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Samenvatting 
 
Industriële machinebouwbedrijven worden steeds vaker geconfronteerd met een toenemende 
dynamische markt, waarbij de vraag naar klantspecifieke producten toeneemt en prijzen onder druk 
komen te staan (Agrawal, Sao, Fernandes, Tiwari & Kim, 2013, p. 614; Pasche & Persson, 2012, p. 1-
2; Shamsuzzoha, Kristianto & Helo, 2013, p. 9). Een veel gebruikte manier om aan deze verandering 
te voldoen, is het implementeren van productmodularisatie (Levandowski, Jiao & Johannesson 2015, 
p. 220). Het is dan ook niet vreemd dat productmodularisatie het laatste decennium de aandacht heeft 
getrokken van veel managementgeleerden en bedrijven (Casprini, 2015, p. 183; Gershenson, Prasad & 
Zhang, 2004, p. 44; Pasche & Persson, 2012, p. 1; Schön, 2012 p. 2; Shamsuzzoha et al., 2013, p. 6). 
De kennis die het afgelopen decennium door deze aandacht is ontstaan, geeft aan dat er een relatie 
bestaat tussen de productmodularisatiestrategie en het business model van een bedrijf (Gershenson et 
al., 2004, p. 33; Shamsuzzoha et al., 2013, p. 20; Schön, 2012, p. 78). Specifieke kennis over deze 
relatie ontbreekt echter. In de literatuur worden wel diverse voordelen van productmodularisatie 
benoemd zoals: 
 Een toename in productvariaties tegen lagere kosten. 
 Een positieve impact op productspecialisatie, innovatieflexibiliteit en de samenwerking met 
leveranciers. 
 Het sneller kunnen introduceren van nieuwe modules of producten in de markt. 
 Het vereenvoudigen van het innovatiemanagement. 
 Het vereenvoudigd de mogelijkheid om innovatieactiviteiten uit te besteden. 
 
Uit de grote interesse van industriële machinebouwbedrijven in productmodularisatie kan worden 
afgeleid dat het management van industriële  machinebouwbedrijven vaak voor het besluit staat de 
productmodularisatiestrategie te implementeren. Bedrijven missen bij deze keuze relevante 
wetenschappelijke kennis en zijn gebaat bij opheldering over de invloed van de 
productmodularisatiestrategie op business modellen. Daarom is onderzoek naar deze relatie nodig met 
als centrale probleemstelling: Het verkrijgen van inzicht over de relatie tussen de  
productmodularisatiestrategie op het business model van bedrijven in een business-to-business 
context. Om dit onderzoek in te kaderen, richt het onderzoek zich op industriële 
machinebouwbedrijven. Het doel is daarbij te komen tot voorlopige stellingen over de relatie tussen de 
productmodularisatiestrategie en elementen van een Business model. Dit onderzoek is daardoor ook 
meer inductief van karakter.  
 
Om de invloed van de productmodularisatiestrategie op het business model van industriële 
machinebouwbedrijven te onderzoeken, is een heldere definitie van beide kernconcepten noodzakelijk.  
De term ‘modulair’ wordt veel gebruikt, maar er is een significante gebrek aan overeenstemming. In 
dit onderzoek zijn verschillende definities met elkaar vergeleken en is gekomen tot de volgende 
generaliseerbare definitie (Jacobs, Droge, Vickery & Calantone, 2011, p. 125):  
Modulariteit vertegenwoordigt een hiërarchisch systeem van modules die kunnen worden 
gecombineerd om een groot aantal productconfiguraties te kunnen verschaffen. 
Productmodularisatie blijkt niet alleen raakvlakken te hebben met de techniek, maar ook met de 
bedrijfsstrategie (Ostrosi, Stjepandic, Fukuda, & Kurth, 2014, p. 414-416; Mikkola, 2003, p. 439). 
Productmodularisatie wordt daarom in dit onderzoek als een strategie gezien.  
 
Over de term ‘business modellen’ blijkt ook geen overeenstemming te zijn over de definitie (Morris, 
Schindehutte & Allen, 2005, p. 726). Een generaliseerbaar maar brede definitie van een Business 
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Model is te beschrijven als de wijze waarop een bedrijf waarde creëert (Value creation) en waarde 
verkrijgt (Value capture) (Osterwalder & Pigneur, 2010,  p.  281; Tidd & Bessant, 2014, p. 611; Zott 
& Amit, 2010, p. 217). Deze definitie is in dit onderzoek door zijn generaliseerbaarheid gehanteerd.   
Naast de definitie is een heldere elementindeling van het business model nodig. Hiervoor is het model 
Canvas van Osterwalder en Pigneur (2010) gebruikt, waarbij een business model is verdeeld in negen 
elementen. Deze negen elementen zijn: klant/marktsegmentatie, waardepropositie, verkoopkanalen, 
klantrelatie, inkomstenstromen, mensen en middelen, kernactiviteiten, strategische partners en 
kostenstructuur. 
 
De hoofdvraag van dit onderzoek luidt: Wat is de invloed van productmodularisatiestrategie op de 
elementen van het business model van industriële machinebouwbedrijven? Om de hoofdvraag te 
beantwoorden is data nodig. In de literatuur staat veel geschreven over voordelen van de 
productmodularisatiestrategie op het businessmodel van bedrijven, maar  er is weinig krachtige 
literatuur beschikbaar over het praktische effect van het implementeren van een hogere mate van 
productmodularisatie in het productportfolio van een bedrijf (Boer, 2014, p. 458). De voordelen die in 
de literatuur bekend zijn vormen  onvoldoende basis voor het beantwoorden van de hoofdvraag. Om 
deze reden is dit onderzoek meer inductief van karakter en heeft het tot doel te komen tot voorlopige 
stellingen over de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en Business modellen. Hiervoor is 
een casestudie uitgevoerd bij vier casusorganisaties die de productmodularisatiestrategie volledig 
hebben geïmplementeerd. Bij de casusorganisaties zijn medewerkers geïnterviewd die zich vooral 
bezig houden met de strategie van de organisatie. Bij de interviews zijn open vragen gesteld over de 
veranderingen van het business model bij de overgang van maatwerk naar modulair. Deze data is 
vervolgens geanalyseerd met behulp van coderen. 
 
Er is bij de data-analyse gekeken in hoeverre uitspraken van de casusorganisaties gemeenschappelijk 
zijn. Hieruit is geconcludeerd dat zeven elementen van het businessmodel een generaliseerbare relatie 
hebben met de productmodularisatiestrategie. Hieronder zijn de zeven relaties tussen de 
productmodularisatiestrategie en de veranderende elementen van het businessmodel opgesomd. 
Daarbij is aangegeven hoe deze relaties veranderen door het implementeren van de 
productmodularisatiestrategie. Samengevat kan er geconcludeerd worden dat productmodularisatie een 
ingrijpende invloed heeft op het business model.  
 
 Productmodularisatie – Klant/marktsegmentatie 
De productmodularisatiestrategie is te koppelen aan de groeistrategie marktpenetratie. Deze 
groeistrategie zorgt voor een toenemende omvang van de klant- en marktsegmentatie.  
 Productmodularisatie – Waardepropositie 
Ten eerste worden door de productmodularisatiestrategie producten kwalitatief beter, levertijden korter 
en worden er aanzienlijk lagere kosten gemaakt in de operatie door forse urenreductie. Hieruit blijkt 
dat de productmodularisatiestrategie is te koppelen aan de waardestrategie operational excellence. Ten 
tweede is de productmodularisatiestrategie te koppelen aan de theorie over waardepropositieontwerp 
van Osterwalder, Pigneur, Bernarda en Smith (2014). Ten derde is de productmodularisatiestrategie te 
koppelen aan merkbelofte. Productmodularisatie verbetert de service wat resulteert in sterkere brand 
performance. Ook neemt de geloofwaardigheid van de klant in het bedrijf toe wat resulteert in een 
sterkere customer judgement.  
 Productmodularisatie – Verkoopkanalen 
De productmodularisatiestrategie verandert de samenwerking met indirecte verkoopkanalen. Deze 
strategie maakt het mogelijk dealers, agenten of andere indirecte verkoopkanalen te trainen, waardoor 
deze verkoopkanalen meer autonoom en efficiënter kunnen werken.  
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 Productmodularisatie – Inkomstenstromen 
De productmodularisatiestrategie verandert het prijsmechanisme van een prijslijst naar een feature 
dependent prijslijst. Door deze strategie kunnen productprijzen bepaald worden per module, waardoor 
de prijslijst in omvang toeneemt, maar uiteindelijke de prijscalculaties nauwkeuriger worden.    
 Productmodularisatie – Mensen en Middelen 
De productmodularisatiestrategie verandert de ability van medewerkers. Dit betekent dat de 
competenties van medewerkers moeten veranderen en dus training of scholing noodzakelijk is.  
 Productmodularisatie – Kernactiviteiten 
Ten eerste is productmodularisatiestrategie te koppelen aan de ondersteunende activiteit technology 
development. R&D komt door deze strategie meer centraal te staan in de organisatie. Ook ontstaat een 
standaardisatietaak, waarbij modules en varianten moeten worden uitgedacht. Verder ontstaat een 
essentiële productmanagementtaak. Een essentieel onderdeel van deze taak is het bepalen welke 
producten of wijzigingen in het modulaire platform moeten worden doorgevoerd. Ten tweede is 
productmodularisatiestrategie te koppelen aan de kernactiviteit operations. De engineerafdeling wordt 
niet meer leidend, maar volgend in het proces. Het engineeringswerk is namelijk al uitgewerkt door de 
standaardisatieengineers.  
 Productmodularisatie – Kostenstructuur 
De productmodularisatiestrategie is te koppelen aan zowel vaste als de variabele kosten. Ten eerste 
verlaagt deze strategie de variabele kosten door onder andere een afname in personeels-, verkoop-, 
inkoop- en faalkosten. Ten tweede verhoogt deze strategie de vaste kosten, doordat het aantal taken bij 
de ondersteunende kernactiviteiten toenemen. Zo worden er extra kosten gemaakt voor 
productmanagement, R&D en standaardisatie.  
 
Dit onderzoek draagt bij aan de kennis over strategisch management en geeft  inzicht in de relatie 
tussen businessmodel elementen en de productmodularisatiestrategie. Met deze opheldering zijn 
managers van industriële machinebouwbedrijven in staat een betere onderbouwde keuze te maken om 
de productmodularisatiestrategie al dan niet te implementeren.  
 
Dit onderzoek heeft de huidige literatuur over productmodularisatiestrategie uit de automobiel- en 
elektronicaindustrie verbreedt naar de industriële machinebouw. Daarnaast heeft dit onderzoek de 
nadruk gelegd op empirische data, waardoor deze studie bijdraagt aan het vormen van literatuur over 
het effect van het implementeren van een hogere mate van productmodularisatie in het 
productportfolio van een bedrijf. De inhoud van de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en 
businessmodellen was over het algemeen nog onduidelijk (Spieth, Schneckenberg & Matzler, 2016, p. 
404). Dit onderzoek zorgt voor meer opheldering over deze relatie.  
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1. Inleiding 
 
Dit hoofdstuk begint met een algemene probleemomschrijving. Vervolgens wordt het doel van dit 
onderzoek beschreven, waarna de hoofd- en deelvragen worden besproken. Om het belang van dit 
onderzoek te verduidelijken wordt aansluitend de wetenschappelijke en praktische relevantie 
uiteengezet. Dit hoofdstuk sluit af met een leeswijzer, waarin de structuur van dit rapport wordt 
beschreven. 
1.1 Probleembeschrijving  
Industriële machinebouwbedrijven worden geconfronteerd met een toenemende dynamische markt, 
waarbij de vraag naar klantspecifieke producten toeneemt (Agrawal et al., 2013, p. 614; Pasche & 
Persson, 2012, p.1-2; Shamsuzzoha et al., 2013, p. 9). Het doel van veel van deze bedrijven is het 
voldoen aan die individuele klantbehoefte, waarbij tegelijkertijd de kosten worden geminimaliseerd. 
Een veel gebruikte manier om dit doel te bereiken is productmodularisatie (Levandowski et al., 2015, 
p. 220).    
 
Gershenson et al. (2004, p. 34) heeft de definitie van ‘modulair’ onderzocht en concludeert dat deze 
term veel wordt gebruikt, maar er een significante gebrek is aan overeenstemming. Onderzoekers die 
zich bevinden in het gebied tussen management en engineering hanteren grote variaties aan definities. 
Ondanks de grote verschillen in definities van productmodulariteit zijn Jacobs et al. (2011, p. 125) tot 
de volgende generaliseerbare definitie gekomen: Modulariteit vertegenwoordigt een hiërarchisch 
systeem van modules die kunnen worden gecombineerd om een groot aantal productconfiguraties te 
kunnen verschaffen. In dit onderzoek zal deze generaliseerbare definitie worden gehanteerd.   
 
Productmodularisatie is een strategische keuze (Ostrosi et al., 2014, p. 414-416; Mikkola, 2003, p. 
439). Deze strategische keuze biedt diverse voordelen. Ten eerste creëert productmodularisatie een 
toename in productvariatie tegen lagere kosten (Gershenson et al., 2004, p. 33; Shamsuzzoha et al., 
2013, p. 20). Ten tweede heeft het een positieve impact op productspecialisatie, research en 
development flexibiliteit en de samenwerking met leveranciers (Mikkola, 2003, p. 441). Ten derde 
zorgt het ervoor dat snel nieuwe modules of producten in de markt geïntroduceerd kunnen worden 
(Ostrosi et al., 2014, p. 416). Ten vierde worden producten in kleine modules verdeelt, waardoor het 
managen van  innovaties op moduleniveau kan worden uitgevoerd. Dit maakt innovatiemanagement 
eenvoudiger (Mikkola, 2003, p. 440). Ten vijfde biedt productmodularisatie de mogelijkheid 
innovatieactiviteiten uit te besteden. Door een toenemende product- en technologische complexiteit 
kunnen externe bedrijven innovatieactiviteiten realiseren tegen lagere kosten. Dit maakt uitbesteden 
van dergelijke activiteiten steeds aantrekkelijker. Uitbesteding vereist echter wel dat een product 
modulair is opgebouwd. Hierdoor kunnen modules eenvoudig uit een machine worden gehaald en zijn 
de interfaces van de modules gespecificeerd, waardoor ze efficiënt overgedragen kunnen worden aan 
externe bedrijven (Mikkola, 2003 p. 440).  
 
Door bovenstaande voordelen hebben veel bedrijven de laatste jaren hun productenprogramma 
modulair hebben gemaakt (Gershenson et al., 2004, p. 44; Pasche & Persson, 2012, p. 1; Shamsuzzoha 
et al., 2013, p. 6). Het is dan ook niet vreemd dat productmodularisatie het laatste decennium de 
aandacht heeft getrokken van veel managementgeleerden (Casprini, 2015, p. 183; Gershenson et al., 
2004, p. 44; Schön, 2012, p. 74). De kennis die het afgelopen decennium is ontstaan, geeft aan dat er 
een relatie bestaat tussen de productmodularisatiestrategie en het business model van een bedrijf. 
Schön (2012, p. 78) beschrijft bijvoorbeeld dat deze strategie een relatie heeft met businessmodel 
elementen zoals prijs, distributiekanalen en kernactiviteiten. Andere onderzoekers geven aan dat 
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productmodularisatie toenemende productvariatie creëert tegen lagere kosten (Gershenson et al., 2004, 
p. 33; Shamsuzzoha et al., 2013, p. 20). Meer kennis ontbreekt over wat de relatie tussen de 
productmodularisatiestrategie en businessmodel elementen precies inhoudt. Daarom is onderzoek naar 
deze relatie nodig.  
1.2 Probleemdefinitie  
1.2.1 Onderzoeksdoelstelling  
Binnen dit onderzoek wordt gepoogd het kennistekort over de relatie tussen de 
productmodularisatiestrategie en business modellen te verminderen. De doelstelling van het onderzoek 
luidt: 
“Het verkrijgen van inzicht over de relatie tussen  de productmodularisatiestrategie op het business 
model van bedrijven in een business-to-business context”. 
 
Het doel is te komen tot meer inzicht in over de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en 
elementen van een Business model. Dit onderzoek is daardoor meer inductief van karakter.  
1.2.2 Onderzoeksvraag  
Om meer inzicht te krijgen zal onderzocht worden wat de invloed is van de keuze voor modulariteit op 
de verschillende elementen van het business model. De hoofdvraag in dit onderzoek is:  
“Wat is de invloed van productmodularisatiestrategie op de elementen van het business model van 
industriële machinebouwbedrijven?” 
 
Om dit onderzoek in te kaderen, richt het onderzoek zich op industriële machinebouwbedrijven.  Er 
zijn vier deelvragen opgesteld om de hoofdvraag te kunnen beantwoorden. Deze vier deelvragen zijn:  
 
Deelvraag 1: Wat wordt verstaan onder het business model? 
Het doel van deze deelvraag is het verkrijgen van helderheid over de specifieke definitie van een 
business model voor industriële machinebouwbedrijven. Een  business model kan worden ingedeeld in 
verschillende elementen. Naast een heldere definitie is het doel van deze deelvraag tevens het 
verkrijgen van helderheid over de elementindeling.  
 
Deelvraag 2: Wat wordt verstaan onder een productmodularisatiestrategie? 
Het doel van deze deelvraag is het verkrijgen van helderheid over de specifieke definitie van de 
productmodularisatiestrategie.  
 
Deelvraag 3: Welke generieke relaties zijn er tussen de productmodularisatiestrategie en elementen 
van het business model? 
Deze deelvraag geeft helderheid over generieke relaties tussen de productmodularisatiestrategie en de 
elementen van het business model van industriële machinebouwbedrijven.  
 
Deelvraag 4: Welke generieke veranderingen ontstaan in de elementen van het business model door 
het toepassen van de productmodularisatiestrategie?  
Deze deelvraag geeft helderheid over de inhoud van de relatie tussen de productmodularisatiestrategie 
en de elementen van het business model. Dit geeft dus aan hoe een element van het business model 
verandert door het implementeren van de productmodularisatiestrategie.  
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1.3 Wetenschappelijke relevantie   
Modulariteit is met het oog op de huidige kennisomvang een gebied dat het bestuderen waard is 
(Ostrosi et al., 2014, p. 414). Er is al veel onderzoek gedaan naar de relatie tussen bedrijfsprestaties en 
een hogere mate van productmodularisatie in een productportfolio. De literatuur staat dan ook vol met 
voordelen van de productmodularisatiestrategie op de bedrijfsprestaties (Boer, 2014, p. 449). Er zijn 
echter twee problemen waardoor deze literatuur niet voldoende is. Ten eerste is het onderzoek veelal 
gebaseerd op de automobiel- en elektronica-industrie. De resultaten van deze onderzoeken, zijn 
daardoor niet generaliseerbaar naar andere industrieën zoals de machinebouw. Ten tweede is deze 
literatuur niet empirische getoetst (Boer, 2014, p. 449). Er is hierdoor weinig krachtige literatuur over 
het praktische effect van het implementeren van een hogere mate van productmodularisatie in het 
productenportfolio van een bedrijf (Boer, 2014, p. 458). De inhoud van de relatie tussen de 
productmodularisatiestrategie en businessmodellen blijkt over het algemeen nog onduidelijk (Spieth et 
al., 2016, p. 404). Dit maakt empirisch onderzoek naar de relatie tussen de 
productmodularisatiestrategie en businessmodellen binnen een andere industrie dan de automobiel en 
elektronica relevant. 
1.4 Praktische relevantie  
Productmodularisatie heeft van veel bedrijven en onderzoekers de laatste decennia de aandacht 
getrokken (Casprini, 2015, p. 183; Gershenson et al., 2004, p. 44; Pasche & Persson, 2012, p. 1; Schön 
2012 p. 2; Shamsuzzoha et al., 2013, p. 6). Om als bedrijf te kunnen concurreren met andere bedrijven 
is het belangrijk om de relatie tussen het business model en productmodularisatie te verduidelijken. 
Daarnaast is een gedegen strategische analyse een essentieel onderdeel bij het ontwerpen van een 
concurrerend en duurzaam business model (Teece, 2010, p. 180). Uit de hoge interesse van industriële 
machinebouwbedrijven in productmodularisatie kan worden afgeleid dat het management van de 
industriële machinebouwbedrijven vaak voor het besluit staat om de productmodularisatiestrategie te 
implementeren. Bedrijven missen bij deze keuze relevante wetenschappelijke kennis en zijn gebaat bij 
opheldering over de invloed van de productmodularisatiestrategie op business modellen. 
 
Naast het management van industriële machinebouwbedrijven is dit onderzoek ook relevant voor 
toeleveranciers van modularisatietools. Deze bedrijven leveren tools die bijvoorbeeld de 
verkoopafdeling ondersteunen bij het verkopen van modulaire producten. Verder kunnen deze tools 
bijvoorbeeld kosten analyseren of 3D modellen creëren (Ostrosi et al., 2014, p. 417). Modularisatie 
tools worden steeds functioneler en toegankelijker. Dit onderzoek geeft leveranciers van dergelijke 
tools opheldering over de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en business modellen wat kan 
helpen dergelijke tools te verbeteren.  
 
Ook consultancybedrijven die industriële machinebouwbedrijven adviseren over de keuze voor de 
productmodularisatiestrategie zijn gebaat bij dit onderzoek. Vaak focussen deze bedrijven zich op de 
technische kant van productmodularisatie. Dit onderzoek zal helpen het perspectief breder te trekken 
en hun service met de inzichten uit dit onderzoek verbeteren.  
1.5 Structuur 
Deze studie is verdeeld in drie delen. In het eerste deel wordt relevante literatuur over business 
modellen en de productmodularisatiestrategie beschreven en met elkaar vergeleken. Hier wordt 
uitgelegd wat onder business modellen en de productmodularisatiestrategie wordt verstaan. Daarmee 
wordt antwoord gegeven op de eerste twee deelvragen. Ook wordt het conceptueel model van dit 
onderzoek weergegeven. Hierin wordt schematische weegegeven welke relaties in deze studie worden 
onderzocht.  
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In het tweede deel staat de methodologie centraal. Hier wordt de onderzoeksmethode uitgeschreven. 
Achtereenvolgens wordt beschreven hoe de verzameling, operationalisatie en analyse van de data heeft 
plaatsgevonden. Tenslotte wordt uiteengezet hoe de validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek 
gewaarborgd zijn.  
 
In het derde deel van deze studie worden de resultaten van het onderzoek beschreven. De resultaten 
zijn daarbij weergegeven voor alle mogelijke relaties tussen de productmodularisatiestrategie en 
business model elementen. Het derde deel van deze studie geeft een expliciet antwoord op de derde en 
vierde deelvraag van deze studie.  
 
In het laatste deel zijn de conclusies uitgewerkt. Hier passeren alle deelvragen nogmaals de revue, 
waarna de hoofdvraag van dit onderzoek wordt beantwoord. Na de conclusie volgt een terugblik op de 
validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek en worden de praktische en wetenschappelijke 
relevantie van dit onderzoek beschreven. Tot slot volgen aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  
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2. Literatuurstudie 
 
Om uitspraak te kunnen doen over de invloed van de productmodularisatiestrategie op business 
modellen is een heldere definitie van de begrippen “business modellen”, “elementen van business 
modellen” en “productmodularisatiestrategie” noodzakelijk. In dit hoofdstuk wordt het theoretisch 
onderzoek beschreven. Hierbij worden verschillende perspectieven over deze begrippen uiteengezet en 
met elkaar vergeleken. Uiteindelijk worden veronderstelde relaties tussen modularisatie en business 
model toegelicht. Dit hoofdstuk sluit af met een conceptueel model, waarin de relaties die worden 
onderzocht schematisch zijn weergegeven. 
2.1 Productmodularisatiestrategie 
Productmodularisatie is ontstaan rond het jaar 1965 en is dus geen nieuw concept (Boer,  2014, p. 
449). Productmodularisatie kan worden gedefinieerd als het proces van het ontbinden van een complex 
product in submodules die kunnen worden ingebouwd in een brede range aan eindproducten (Zhang, 
Zhao & Qi, 2014). De omgeving van submodules en interfaces definieert Agrawal et al., (2013, p. 
614) als een productplatform. Ostrosi et al. (2014, p. 416) en  Zapico, Eckert, Jowers en Earl (2015, p. 
4) omschrijven een productplatform als een gestandaardiseerde basis waarin submodules met 
fundamentele functies en eigenschappen zijn opgenomen, die op efficiënte wijze samengesteld kunnen 
worden tot een eindproduct. Cabigiosu en Camuffo (2012, p. 687) beschrijven productmodulariteit als 
een ontwerpwijze, waarbij modules kunnen worden vervangen en geüpgrade tijdens de levensduur van 
het product. Ostrosi et al. (2014, p. 414-417) definiëren modulariteit vanuit technisch oogpunt als een 
netwerk van modules die technische interfaces delen en samen als een totale machine functioneren.  
 
Gershenson et al. (2004, p. 34) heeft de definitie van ‘modulair’ onderzocht en concludeert dat deze 
term veel wordt gebruikt maar er een significant gebrek is aan overeenstemming. Onderzoekers die 
zich bevinden in het gebied tussen management en engineering hanteren grote variaties aan definities. 
Ondanks de grote verschillen in definitie van productmodulariteit zijn Jacobs et al. (2011, p. 125) erin 
geslaagd om een generaliseerbare definitie op te stellen. Zij definiëren productmodulariteit als volgt: 
Modulariteit vertegenwoordigt een hiërarchisch systeem van modules die kunnen worden 
gecombineerd om een groot aantal productconfiguraties te kunnen verschaffen. In dit onderzoek zal 
deze generaliseerbare definitie worden gehanteerd.   
 
Productmodularisatie heeft niet alleen een raakvlak met de techniek, maar ook met de bedrijfsstrategie. 
Productmodularisatie is een strategie om complexe producten aan te kunnen bieden (Mikkola, 2003, p. 
439; Ostrosi et al., 2014, p. 414-416, Boer, 2014, p. 449). Madu (2013, p. 8) beschrijft een 
organisatiestrategie als een weergave van waar een bedrijf vandaag de dag staat en de acties die nodig 
zijn om het bedrijf verder te brengen om een visie te realiseren. Daarbij moet volgens Madu (2013,  p. 
8) een onderliggend business model aanwezig zijn die duidelijkheid geeft over wat het bedrijf doet, 
hoe dit wordt gedaan, op welke manier de organisatie geld verdient en hoe aan de behoefte van de 
klant wordt voldaan. Casprini (2015, p. 185) bevestigt dat een strategie anders is dan een business 
model, maar dat beide wel gerelateerd zijn aan elkaar. Volgens Casprini (2015) biedt een business 
model overzicht in hoe een organisatie waarde creëert, waarde levert en wat de bijhorende transacties 
in het bedrijf zijn. Een strategie richt zich meer op de keuze voor de productpositie in de markt en de 
concurrentie in deze markt (Spieth et al., 2016, p. 404).  
 
Samengevat vertegenwoordigt in dit onderzoek productmodularisatie een hiërarchisch systeem van 
modules die kunnen worden gecombineerd om een groot aantal productconfiguraties te kunnen 
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verschaffen. De keuze voor modularisatie is daarbij een strategische keuze die tevens consequenties 
heeft voor het business model.  
2.2 Business modellen 
Zowel vanuit het bedrijfsleven als vanuit de wetenschap is de interesse in business modellen 
toegenomen. Vooral de wetenschap is zich het afgelopen decennium op business modellen gaan 
richten (Morris et al., 2005, p. 727). Morris et al., (2005, p. 731-732) hebben onderzoek gedaan naar 
de punten waarom  business modellen interessant zijn voor bedrijven. Uit dit onderzoek blijkt ten 
eerste dat business modellen ondernemers helpen bij het verkrijgen van een intern consistente aanpak 
voor het ontwerpen en uitvoeren van hun onderneming. Ten tweede creëert het opstellen van een 
business model overzicht over de onderneming, waardoor het maken van keuzes voor de organisatie 
eenvoudiger wordt. Vooral bij het veranderen van organisaties kan dit overzicht een krachtig 
hulpmiddel zijn.  
 
Ondanks dat de wetenschap de laatste jaren veel interesse heeft getoond in business modellen is er ook 
kritiek op. Zo ziet Ghezzi (2014) een business model als ongeschikt voor het maken van een geheel 
business plan, omdat bij het opstellen van een business model op veel punten geen antwoord wordt 
gegeven. Zo komen bijvoorbeeld industrie aantrekkelijkheid, contextuele kansen, bedreigingen of de 
positionering in de markt niet expliciet tot uitdrukking bij het opstellen van een business model.  
 
Er is veel discussie over de definitie van een business model (Baden-Fuller & Mangematin, 2013, p. 
419). Tot op heden is er geen overeenstemming over de definitie en structuur van een business model 
(Morris et al., 2005, p. 726). Een generaliseerbaar maar brede definitie van een Business Model is te 
beschrijven als de wijze waarop een bedrijf waarde creëert (Value creation) en waarde verkrijgt (Value 
capture) (Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 281; Tidd & Bessant, 2014, p. 611; Zott & Amit, 2010, p. 
217). Deze definitie is in dit onderzoek door zijn generaliseerbaarheid gehanteerd.   
 
Voor dit onderzoek is naast de definitie een consistente structuur van het business model noodzakelijk. 
Om tot een consistente structuur te komen zijn de definities en elementindelingen van vier 
onderzoekers met elkaar vergeleken. In Tabel 1 zijn deze verschillende elementindelingen naast elkaar 
gezet. In bijlage 12 wordt de betekenis per element uitgewerkt.  
 Osterwalder & Pigneur 
(2010) 
Schön 
(2012) 
Baden-Fuller & Mangematin 
(2013) 
Morris et al. 
(2005) 
Hoe? 
-Belangrijke partners 
-Belangrijke bronnen 
-Belangrijke activiteiten 
-Kostenstructuur 
-Inkomstenstromen 
-Verdienmodel 
-Kostenmodel 
-Monetisatie 
-Waardeketen 
-Factoren die gerelateerd zijn aan 
interne capaciteiten 
-Concurrentiestrategie factoren. 
-Economische factoren 
Wie? 
-Klantrelatie 
-Klantensegmentatie 
-Verkoopkanalen 
 
-Klantidentificatie 
 
-Marktfactoren 
Wat? -Waardepropositie -Waardepropositie -Waardepropositie 
-Factoren die gerelateerd zijn aan 
waardelevering 
-    -Investering en groeiambities 
Tabel 1. Overzicht business modellen   
Uit deze tabel kan worden afgeleid dat onderzoekers verschillen in elementindeling, doordat zij andere 
niveaus van onderverdeling hanteren. Schön (2012) heeft een zeer globale indeling waarbij business 
modellen in slechts drie elementen zijn onderverdeeld. Osterwalder en Pigneur (2010) hebben juist een 
specifiekere onderverdeling gemaakt van negen elementen. Als de elementen worden gecategoriseerd 
en met elkaar worden vergeleken zoals in Tabel 1 kan in zijn algemeenheid worden geconcludeerd dat 
de elementindelingen vergelijkbaar zijn. Een opvallend verschil is de investeringsambitie die Morris et 
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al. (2005) beschrijft. Morris et al. (2005) ziet in tegenstelling tot de andere drie onderzoekers 
investering en groeiambities als een variabele die invloed heeft op business modellen.  
 
Om inzicht te krijgen in de relaties tussen de productmodularisatiestrategie en business modellen is het 
uiterst belangrijk een consistente definitie en structuur vast te stellen van business modellen. Het 
Canvas model van Osterwalder en Pigneur (2010, p. 7-8) is ontstaan door 445 onderzoeken uit 45 
landen samen te voegen. In tegenstelling tot de zeer globale elementindeling van de overige drie 
onderzoeken is het Canvas model in negen elementen ingedeeld, waardoor de ruimte voor verschillen 
in interpretatie kleiner wordt. Dit maakt het Canvas model geschikt voor dit onderzoek.  
 
Voor verder onderzoek naar de invloed van de productmodularisatiestrategie op business modellen 
zijn enkele elementen in het Canvas nog onvoldoende specifiek, waardoor nog teveel ruimte is voor 
persoonlijke interpretatie. De oorzaak hiervan is dat het Canvas model slechts een globaal model is, 
waarbij de lastige wereld van businessmodellen heel beknopt, visueel en versimpeld is weergegeven 
(Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 12). Om de hoofdvraag van dit onderzoek te beantwoorden is een 
heldere relatie tussen de productmodularisatiestrategie met elke element van het Canvas model 
noodzakelijk. Door wetenschappelijke theorie te koppelen aan enkele relaties wordt de ruimte voor 
persoonlijke interpretatie beperkt en wordt het Canvas model meer gebruikt als omschrijving voor de 
structuur van het businessmodel en niet als meetinstrument.  
 
Het is belangrijk aan te geven dat er geen eenduidig business model is voor industriële 
machinebouwbedrijven. Eén van de doelen van het model Canvas is namelijk het verkrijgen van een 
uniek Business model (Osterwalder et al., 2014, p. 128). In dit onderzoek wordt toch op een generiek 
niveau gekeken naar de invloed van de productmodularisatiestrategie op de elementen van business 
modellen.  
 
Hieronder worden de relaties tussen de productmodularisatiestrategie en de elementen van het 
Canvasmodel beschreven aan de hand van een meerdere theorieën die betrekking hebben op strategie, 
HRM, en waardepropositie. Inzicht van meerdere theorieën zijn nodig om de inhoud van de relatie te 
kunnen weergeven.  
  
1. Productmodularisatiestrategie – Klant/marktsegmentatie  
Klanten kunnen een diversiteit aan behoeften hebben en worden daarom vaak gegroepeerd tot 
klantsegmenten. Hierdoor kunnen klanten beter in hun diversiteit aan behoefte worden voorzien. 
Sommige businessmodellen segmenteren niet tussen klanten, maar tussen markten omdat juist daar 
verschil in behoeften en problemen is (Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 21). Simkin (2008, p. 471) 
sluit zich aan bij deze definitie van segmentatie en geeft daarbij aan dat het goed begrijpen, 
doorgronden en vergelijken van klantbehoeftes het indelen van klant- of marktsegmenten mogelijk 
maakt. Klanten binnen een segment hebben veelal een soortgelijke behoefte en koopgedrag, waardoor 
marketing- en verkoopacties hierop kunnen worden afgestemd (Simkin, 2008, p. 471). Omdat zowel 
klant- als marktsegmentatie relevant is in dit onderzoek worden beide segmentaties in dit onderzoek 
meegenomen. In de literatuur is weinig bekend over de relatie tussen de productmodularisatiestrategie 
en klant- en marktsegmentatie.  
 
Het is vrij aannemelijk dat bedrijven de productmodularisatiestrategie implementeren met het doel het 
marktaandeel te laten groeien. Groei kan op twee manier ontstaan. Ten eerst kan groei ontstaan door 
marktontwikkeling. Interessant is daarbij om te onderzoeken of door de productmodularisatiestrategie 
groei ontstaat in diversiteit of omvang van de bestaande klantsegmenten. Ten tweede kan groei 
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ontstaan door productontwikkeling. Het is aannemelijk dat de productmodularisatiestrategie tot gevolg 
heeft dat er een ander product wordt aangeboden aan de klant, namelijk een modulair product. Hierbij 
kan men zich afvragen of een klant dit ook als een “nieuw product” ervaart en of een producent zijn 
product als “nieuw” commercialiseert. Conform de groeistrategieën van Ansoff (in Yin, 2016) kunnen 
de volgende invloeden ontstaan:    
 Marktpenetratiestrategie: Bestaande klant/marktsegmenten laten groeien zonder de 
modulaire producten als “nieuw” te commercialiseren.    
 Marktontwikkelingstrategie: Nieuwe klant/marktsegmenten creëren zonder de modulaire 
producten als “nieuw” te commercialiseren.    
 Productontwikkelingstrategie: Bestaande klant/marktsegmenten laten groeien door de 
modulaire producten als “nieuw” te commercialiseren.    
 Combinatiestrategie: Nieuwe klant/marktsegmenten creëren door de modulaire producten als 
“nieuw” te commercialiseren.    
Door de Ansoff matrix te koppelen aan de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en de 
klant/marktsegmentatie wordt duidelijk of markaandeel toeneemt en of deze toename ontstaat in 
omvang of diversiteit. Daarnaast wordt inzichtelijk welke groeistrategie deze toename veroorzaakt.  
 
2. Productmodularisatiestrategie – Waardepropositie  
De waardepropositie beschrijft de waarde die een product creëert voor de klanten. De werkelijke 
inhoud van het begrip waardepropositie is breed waarbij Osterwalder en Pigneur slechts een greep van 
deze inhoud opsommen zoals productprestatie, design, brand/status, prijs, risico en kostenreductie 
(Osterwalder et al., 2014, p. 23). Er is geen concreet onderzoek gedaan naar de relatie tussen de 
productmodularisatiestrategie en waardepropositie. Opvallend is dat in de literatuur wel diverse 
uitspraken worden gedaan over deze relatie. Zo wordt beschreven dat productmodularisatie een 
productverandering teweegbrengt, waarbij het aantal productvariaties toeneemt (Gershenson et al., 
2004, p. 33; Shamsuzzoha et al., 2013). Uit deze uitspraak kan worden geconcludeerd dat door een 
toename in productvariaties de klantkeuze toeneemt, waardoor een klant een product krijgt dat beter 
past bij zijn behoefte. Ook blijkt dat deze toename in productvariatie gepaard gaat met lagere kosten 
(Gershenson et al., 2004, p. 33; Shamsuzzoha et al., 2013, p. 20).  
 
Treacy en Wiersema (1993) hebben een model ontwikkeld om inzicht te krijgen in de waarde die 
wordt gecreëerd voor klantsegmenten. Daarbij onderscheiden de auteurs drie waardestrategieën:    
 Product leadership   
 Operational excellence  
 Customer intimacy 
De toename in productvariatie kan erop wijzen dat de productmodularisatiestrategie een relatie heeft 
met de waardestrategie “Customer intimacy”, omdat de klantkeuze toeneemt zonder daarbij innovatief 
leaderschip na te streven. De afname in kosten geeft daarentegen aan dat de 
productmodularisatiestrategie een relatie heeft met de waardestrategie “Operational excellence”, 
waarbij door het reduceren van de productiestappen de kosten tot een minimum worden verlaagd. 
Deze theorie geeft een beperkt inzicht in hoe deze relatie precies is aangezien het vrij brede begrippen 
zijn. 
 
Om de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en de waardepropositie verder te onderzoeken 
kan onderzocht worden hoe de behoefte van de klant wordt vervuld. Osterwalder et al. (2014) hebben 
specifiek onderzoek gedaan naar de “Waardepropositie” en de “Klantsegmenten” van 
businessmodellen. In deze theorie wordt onderscheid gemaakt tussen de klantbehoefte 
Paul Verhoef  15 
(klantsegmentprofiel) en het product (Waarde propositie map). De klantbehoefte beschrijft 
gestructureerd en gedetailleerd de behoefte van de klant middels drie elementen  (Osterwalder et al., 
2014, p. 13-17): 
 Wat zijn de jobs van de klant?: De jobs zijn de taken die klanten moeten uitvoeren. 
 Wat zijn de pains van de klant?: Dit zijn de onplezierige neveneffecten of bijkomstigheden 
zoals kosten, negatieve emoties of risico`s die bij de klant ontstaan bij het uitvoeren van de 
jobs.  
 Wat zijn de gains van de klant: Dit zijn de uitkomsten die de klant verwacht of waar hij 
verrast door zou zijn. Hierbij kan men denken aan kostenbesparingen of het verhogen van het 
gebruikersgemak.  
Het product beschrijft  hoe aan deze behoefte van de klant wordt voldaan middels drie elementen 
(Osterwalder et al., 2014, p. 13-17): 
 Producten: Zijn de modulaire producten die aan de klant worden aangeboden. 
 Voordeelverschaffers (gain creators): beschrijft hoe deze modulaire producten voor de klant 
voordeel opleveren en zijn pains verzachten. Bijvoorbeeld een verlaging van de 
productiekosten.  
 Pijnverzachters (pain relievers): beschrijft hoe deze modulaire producten de klant verrast. Dit 
kan bijvoorbeeld een product zijn met een lange levensduur of lage onderhoudskosten.  
Een perfecte match tussen de klantbehoefte en het product betekent dat de voordeelverschaffers en 
pijnverzachters van het product een overeenstemming hebben met één of meerdere taken, pijnpunten 
en voordelen die de klant belangrijk vindt.  
 
Ook theorie over merkbelofte (Keller, 2001) blijkt relevant te zijn om te koppelen aan de relatie tussen 
de productmodularisatiestrategie en de waardepropositie. Ten eerste geeft Mikkola (2003, p. 441) in 
zijn onderzoek aan dat productmodularisatie de specialisatie van het bedrijf verhoogt, waardoor het 
bedrijf zich meer als een specialist kan positioneren. Ten tweede geven Osterwalder en Pigneur (2010,  
p. 2)  aan dat merkbelofte (brand/status) een belangrijk onderdeel is van de waardepropositie. Door de 
productverandering  is het aannemelijk dat de merkbelofte mee veranderd. Aangenomen wordt dat de 
verandering overwegend positief bijdraagt aan de merkbelofte. Door de toename in 
productspecialisatie is het vrij aannemelijk dat de betrouwbaarheid en geloofwaardigheid van het 
bedrijf toeneemt waardoor de Brand performance en de Consumer Judgments en uiteindelijk de 
merkbelofte positief verandert.  
 
Omdat geen specifieke literatuur bekend is over de verandering in waardepropositie door het 
implementeren van de productmodularisatiestrategie is het lastig te bepalen of de drie bovengenoemde 
theorieën de relatie voldoende vertegenwoordigen. Mogelijk ontstaan in dit onderzoek nieuwe 
inzichten.  
 
3. Productmodularisatiestrategie – Verkoopkanalen 
Verkoopkanalen beschrijven hoe het product wordt overgebracht aan een klantsegment (Osterwalder 
et al., 2014, p. 11). Er is in de literatuur niet eerder concreet onderzoek gedaan naar de  relatie tussen 
de productmodularisatiestrategie en verkoopkanalen. Nu is deze relatie op zichzelf specifiek en is er 
weinig ruimte voor interpretatie waardoor geen verdere theorie gekoppeld hoeft te worden aan deze 
relatie. Osterwalder en Pigneur (2010, p. 27) hebben de verkoopkanalen wel onderverdeeld in twee 
type verkoopkanalen: 
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 Indirecte verkoopkanalen: Dit zijn partners, dealers of andere externe kanalen die de verkoop 
van producten uitvoeren. Klanten die via deze kanalen worden geholpen hebben dus geen 
direct contact met de producent van de modules.  
 Directe verkoopkanalen: Dit zijn eigen verkoopkanalen naar de klant. De klant heeft 
rechtstreeks contact met de producent.  
Het is vrij aannemelijk dat door productmodularisatie de specificaties van machines duidelijker wordt. 
Hierdoor kunnen dealers, partners of andere indirecte verkoopkanalen beter worden getraind waardoor 
zei meer autonoom en efficiënter kunnen werken. Dit zou betekenen dat deze strategie een positieve 
relatie is tussen de productmodularisatiestrategie en verkoopkanalen. Om deze reden is het relevant 
deze twee type verkoopkanalen verder te onderzoeken. Mogelijk ontstaan in dit onderzoek nieuwe 
inzichten.  
    
4. Productmodularisatiestrategie – Klantrelatie  
De klantrelatie geeft aan hoe de relatie tussen de klant en het bedrijf wordt opgebouwd en wordt 
onderhouden (Osterwalder et al., 2014, p. 11). Niet eerder is concreet onderzoek gedaan naar de relatie 
tussen de productmodularisatiestrategie en de klantrelatie. Om deze relatie specifieker te maken en 
ruimte voor interpretatie te beperken zijn enkele relevante categorieën klantrelaties van Osterwalder en 
Pigneur (2010, p. 29) gebruikt. Osterwalder en Pigneur (2010, p. 29) onderscheiden de volgende typen 
klantrelaties: 
 Personal assistance: deze relatie is gebaseerd op menselijke interactie. De klant kan 
communiceren met een echte vertegenwoordiger om hulp te krijgen tijdens het verkoopproces 
tot de aankoop is voltooid.   
 Dedicated personal assistance: deze relatie vertegenwoordigt de diepste relatie tussen de 
vertegenwoordiger en de klant waarbij de duur van de relatie lang is. Een voorbeeld hiervan 
zijn accountmanagers die de relatie met de klant onderhouden.   
 Self-service: bij deze relatie heeft het bedrijf geen direct contact met de klant. Van klanten 
wordt verwacht dat ze zichzelf kunnen helpen. Het bedrijf biedt daarbij tools die de klant 
hiervoor nodig heeft.   
 Co-creatie: deze relatie onderscheid zich van de traditionele klant-leverancierrelatie waarbij in 
samenwerking met de klant waarde wordt gecreëerd. Een voorbeeld hiervan is een 
samenwerking waarbij samen het productontwerp wordt gemaakt.    
 
Mogelijk vindt door de productmodularisatiestrategie een verschuiving plaats van Personal assistance 
naar Self-service, doordat producten modulair worden en klanten daardoor zelf hun producten kunnen 
samenstellen/configureren. Ook kan men zich voorstellen dat er meer focus is op co-creatie  tussen de 
klant en het bedrijf om te komen tot goede modulaire producten die passen bij de behoefte van de 
klant. Door gebrek aan kennis in de literatuur kunnen deze verwachtingen niet worden onderbouwd en 
zal in dit onderzoek de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en de klantrelatie worden 
onderzocht. Mogelijk blijkt uit dit onderzoek dat de categorieën klantrelaties van Osterwalder en 
Pigneur (2010, p. 29) onvoldoende zijn. Mogelijk ontstaan in dit onderzoek dus nieuwe inzichten. 
 
5. Productmodularisatiestrategie – Inkomstenstromen 
Inkomstenstromen zijn het resultaat van waardeproposities die met succes zijn aangeboden aan de 
klant. Het gaat daarbij om hoe een organisatie waarde te gelde maakt met een prijs die klanten bereid 
zijn te betalen (Osterwalder et al., 2014, p. 31). Naar de relatie tussen de productmodularisatiestrategie 
en inkomstenstromen is geen concreet onderzoek gedaan. Om deze relatie specifieker te maken en 
ruimte voor persoonlijke interpretatie te beperken zijn enkele manieren om inkomstenstromen te 
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genereren van Osterwalder en Pigneur (2010, p. 29) gebruikt. Osterwalder en Pigneur (2010, p. 29) 
onderscheiden de volgende relevante manieren om inkomstenstromen te genereren: 
 Asset sale: het genereren van inkomsten door het verkopen van eigendomsrechten of een 
fysiek product.  
 Usage fee: het genereren van inkomsten door gebruik te maken van een specifieke service. 
Hoe meer gebruik wordt gemaakt van de service, hoe meer er betaald moet worden.  
 Lending/Renting/Leasing: het genereren van inkomsten door tijdelijk iemand exclusiviteit te 
geven op het gebruikersrecht van een product voor een vaste periode in ruil voor een 
vergoeding.  
 
Naast de inkomstenstromen maken Osterwalder en Pigneur (2010, p. 29) ook onderscheid in 
prijsmechanismes waarvan de volgende vier relevant zijn in dit onderzoek: 
 List price: Vaste prijslijst voor individuele producten en services. 
 Product feature dependent: Prijs is afhankelijk van het aantal of kwaliteit van 
waardepropositiefuncties. 
 Customer segment dependent: Prijs afhankelijk van het type en karakteristieke van een 
klantensegment.  
 Volume dependent: Prijs is afhankelijk van de kwantiteit van de geleverde functies.   
 
Op dit moment is er over de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en inkomstenstromen 
weinig bekend. Interessant om te onderzoeken is of de manier waarop inkomensstromen ontstaan door 
toepassing van de productmodularisatiestrategie verandert. Daarnaast is het interessant om te 
onderzoeken of deze strategie ook invloed heeft op het prijsmechanisme. Mogelijk blijkt uit dit 
onderzoek dat er meer theorie nodig is om de relatie te beschrijven en ontstaan er nieuwe inzichten. 
 
6. Productmodularisatiestrategie – Mensen en Middelen 
Mensen en middelen zijn belangrijke bronnen die noodzakelijk zijn om producten te kunnen bieden en 
te leveren aan het klantensegment (Osterwalder et al., 2014, p. 31). Er zijn nog andere bronnen/assets 
nodig waarbij Osterwalder en Pigneur (2010, p. 34) op hoofdlijn fysieke, intellectuele, en financiële 
bronnen onderscheiden.  
 
In de literatuur is weinig bekend over de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en mensen. In 
het algemeen kan worden verondersteld dat een andere manier van ontwerpen en produceren voorafl 
effect heeft op het menselijk handelen. In strategische human resource management wordt beweert dat 
de belangen van organisaties het best kunnen worden gerealiseerd door een human resource systeem 
waarbij drie elementen bij medewerkers goed zijn ingevuld en op elkaar zijn afgestemd (Boselie, 
2014).   
 (A) Ability  
Medewerkers moeten in staat zijn hun functie goed uit te voeren. Hiervoor hebben 
medewerkers de juiste competenties en ervaring nodig. Door selectieve werving en selectie, 
training en scholing kan dit element worden verbeterd. Het implementeren van de 
productmodularisatiestrategie kan als gevolg hebben dat er extra training gegeven en/of 
nieuwe mensen aangetrokken moeten worden met nieuwe kennis. 
 (M) Motivation 
Medewerkers hebben motivatie nodig om hun functie goed uit te voeren. Medewerkers 
moeten hiervoor positief worden gestimuleerd. Het evalueren en het geven van feedback op 
prestaties en/of coachen van medewerkers kan hierbij werken. Het is vrij aannemelijk dat 
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medewerkers bij de implementatie van de productmodularisatiestrategie dus ook gemotiveerd 
moeten zijn om voortaan met modulaire producten te werken.   
  (O) Opportunity 
Medewerkers moeten in een omgeving werken waarin voldoende ondersteuning wordt 
geboden wordt voor persoonlijke expressie. Door medewerkers te betrekken bij de 
besluitvorming, zelfsturende teams te vormen, goede communicatie en keuzes meer decentraal 
weg te leggen kan dit element worden verbeterd.    
 
Omdat er op dit moment nog geen onderzoek over de relatie tussen de productmodularisatiestrategie 
en mensen is blijkt mogelijk uit dit onderzoek dat deze elementen de relatie tussen strategie en 
mensen/middelen onvoldoende onderbouwd en ontstaan er dus nieuwe inzichten.  
 
7. Productmodularisatiestrategie – Kernactiviteiten 
Osterwalder en Pigneur (2010, p. 37) beschrijven dit element als activiteiten die een bedrijf moet 
uitvoeren om het business model in werking te zetten. Om de relatie tussen de  
productmodularisatiestrategie en kernactiviteiten te onderzoeken is nadere beschrijving van deze 
relatie noodzakelijk om persoonlijke interpretatie te beperken. De Value Chain analyse van Porter en 
Advantage (1985) helpt en onderscheid primaire van ondersteunende activiteiten. Er zijn verschillende 
primaire activiteiten zoals: 
 Logistic 
 Operations 
 Marketing and Sales 
 Service 
Ondersteunende activiteiten ondersteunen de primaire functies. Er zijn verschillende ondersteunende 
activiteiten zoals: 
 Infrastructure 
 Human Resources  
 Technology Development 
 Procurement  
In de literatuur is er weinig tot geen onderzoek gedaan naar de specifieke relatie tussen de 
productmodularisatiestrategie en kernactiviteiten. Toch is het vrij aannemelijk dat de 
productmodularisatiestrategie een verandering in enkele activiteiten veroorzaakt. Zo is het vrij 
aannemelijk dat er meer focus op technology development komt omdat modulaire producten voor de 
verkoop volledig moeten zijn uitgedacht en uitgewerkt. Ook de marketing en sales moet een ander 
type product moeten gaan verkopen, namelijk een modulair product. Welk activiteiten precies 
veranderen en hoe deze veranderen staat in de literatuur niet specifiek beschreven en zal dus verder 
worden onderzocht.  
 
8. Productmodularisatiestrategie – Belangrijke partners 
Belangrijke partners vormen het netwerk van leveranciers en partners die resources en activiteiten van 
buiten de organisatie aanleveren (Osterwalder en Pigneur, 2010, p. 9). Door toenemende product- en 
technologische complexiteit kunnen leveranciers innovatieactiviteiten realiseren tegen lagere kosten. 
Dit maakt uitbesteden van deze activiteiten steeds aantrekkelijker (Mikkola, 2003, p. 440). Hieruit kan 
worden afgeleid dat de productmodularisatiestrategie een relatie heeft met belangrijke partners zoals 
leveranciers.  
 
Tidd en Bessant (2014, p. 487) onderscheiden type samenwerkingsrelatie met belangrijke partners: 
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 Horizontale relaties: Dit zijn samenwerkingsrelaties om toegang te krijgen tot aanvullende 
technologieën of markt kennis.  
 Verticale relaties: Dit zijn samenwerkingsrelaties met als primair doel kostenreductie.  
 
9. Productmodularisatiestrategie – Kostenstructuur 
De kostenstructuur beschrijft alle kosten die gemaakt worden bij het uitvoeren van een business model 
(Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 40). Het is vrij aannemelijk dat kosten veranderen door het 
implementeren van de productmodularisatiestrategie. Er gaat bijvoorbeeld veel tijd en dus geld in het 
herontwerpen van klantspecifieke producten naar modulaire producten. Daarnaast zullen al deze 
modulaire producten onderhouden moeten worden wat gevolgen heeft voor de kosten.   
 
In dit onderzoek is het relevant de inhoud van de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en de 
kostenstructuur te onderzoeken. De focus zal vooral liggen op het verschil in kosten voor- en na het 
implementeren van de productmodularisatiestrategie. Om structuur aan te brengen in deze relatie zijn 
kosten ingedeeld in vaste en flexibele kosten (Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 41).  
 Vaste kosten: Kosten die los van het afzetvolume ongewijzigd blijven. Voorbeelden hiervan 
zijn salarissen of huurprijzen.  
 Variabele kosten: Kosten die in verhouding staan tot het afzetvolume. Voorbeelden hiervan 
zijn grondstofkosten.  
Op basis van deze onderverdeling zal onderzoek worden gedaan naar de relatie tussen de 
productmodularisatiestrategie en de kostenstructuur. 
 
Het is belangrijk aan te geven dat er geen generiek business model bestaat voor industriële 
machinebouwbedrijven. Een van de doelen van het Model Canvas is namelijk het verkrijgen van een 
uniek Business model (Osterwalder et al., 2014, p. 128). Het is echter wel vrij aannemelijk dat 
Business modellen van industriële machinebouwbedrijven voor een deel generiek zijn, omdat de 
kernactiviteiten en de aard van het product vergelijkbaar zijn. In dit onderzoek zal de invloed van de 
productmodularisatiestrategie dan ook specifiek op het generieke deel van het Business model van 
industriële machinebouwbedrijven worden onderzocht.  
2.3 Propositie  
Om de hoofdvraag van dit onderzoek te beantwoorden is het relevant om te weten welke relatie er is 
tussen de productmodularisatiestrategie en de elementen van het business model. In de literatuur 
worden voordelen van de productmodularisatiestrategie op het businessmodel van bedrijven genoemd, 
maar deze geven onvoldoende inzicht in welke elementen van het businessmodel nu werkelijk in 
relatie staan met de productmodularisatiestrategie.  Er is weinig krachtige literatuur over het praktische 
effect van het implementeren van een hogere mate van productmodularisatie in het productportfolio 
van een bedrijf (Boer, 2014, p. 458). De huidige literatuur vormt dus een onvoldoende basis voor het 
opstellen van een propositie. Om deze reden is dit onderzoek meer inductief van karakter en is het doel 
te komen tot voorlopige stellingen over de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en 
elementen van een Business model. 
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2.4 Conceptueel model  
Figuur 1 geeft het conceptueel model van dit onderzoek weer. Specifiek wordt de relatie tussen de 
productmodularisatiestrategie en de theorie die is gekoppeld aan het Canvas model onderzocht. Dit 
maakt ten eerste de relatie tussen de negen Business model elementen en de 
productmodularisatiestrategie inzichtelijk. Ten tweede geeft dit inzicht in de inhoud per relatie.   
Productmodularisatie
strategie 
Klant/marktsegmentatie 
 
Waardepropositie 
 Waardestrategie: 
 Product leadership 
 Operational excellence 
 Customer intimacy 
Waardepropositieontwerp: 
 Customer Jobs 
 Customer Pains 
 Customer Gains 
 Product and Service 
 Gain Creators 
 Pain Relievers 
Merkbelofte: 
 Brand performance 
 Consumer Judgment 
Verkoopkanalen 
 
 Directe verkoopkanalen 
 Indirect verkoopkanalen 
 
Klantrelatie 
 
Inkomstenstromen 
 Inkomstenstromen 
 Asset sale 
 Usage fee 
 Lending/Renting/Leasing 
 
Prijsmechanisme 
 List price 
 Product feature dependent 
 Customer segment dependent 
 Volume dependent 
 
Groeistrategieën: 
 Marktpenetratiestrategie 
 Marktontwikkelingstrategie 
 Productontwikkelingstrategie 
 Combinatiestrategie 
 
 Personal assistance 
 Dedicated personal assistance 
 Self-service 
 Co-creatie 
 
Mensen en Middelen 
 Mensen 
 Ability 
 Motivation 
 Opportunity 
 
Paul Verhoef  21 
 
  
Productmodularisatie
strategie 
Strategische partners 
  
Kostenstructuur 
  
Kern activiteiten 
Primaire activiteiten 
 Logistics 
 Operations 
 Marketing and Sales 
 Service  
 
Ondersteunende activiteiten 
 Infrastructure 
 Human resources 
 Technology development 
 Procurement 
 
 Horizontale relaties 
 Verticale relaties  
 Vaste kosten 
 Variabele kosten 
  
Figuur 1 Conceptueel model 
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3. Methodologie 
 
Dit hoofdstuk geeft inzicht in de keuze, motivatie en opzet van de onderzoeksmethode. Het hoofdstuk 
wordt afgesloten met een toelichting over de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek.  
3.1 Onderzoeksmethode 
Er is in de literatuur veel bekend over productmodularisatie, echter is deze literatuur onvoldoende  
empirische getoetst (Boer, 2014, p. 449). Daarnaast is specifieke kennis over de relatie tussen de 
productmodularisatiestrategie en businessmodellen over het algemeen nog onduidelijk (Spieth et al., 
2016,  p. 404) Om de onderstaande twee deelvragen te kunnen beantwoorden is deze specifieke kennis 
noodzakelijk.   
Deelvraag 3: Welke generieke relaties zijn er tussen de productmodularisatiestrategie en de elementen 
van het business model? 
Deelvraag 4: Welke generieke veranderingen ontstaan in de elementen van het business model door 
het toepassen van de productmodularisatiestrategie?  
 
Om bovenstaande deelvragen te kunnen beantwoorden is een diepgaande analyse noodzakelijk om te 
komen tot relevante relaties tussen de productmodularisatiestrategie en business model elementen. Er 
is om deze reden een meervoudige case studie uitgevoerd. Een belangrijke eigenschap van een case 
studie is dat de onderzoeker direct contact heeft met het te onderzoeken fenomeen. Dit maakt deze 
onderzoeksmethode bijzonder geschikt voor het verkrijgen van diepgaande inzichten in complexe 
relaties tussen het te onderzoeken fenomeen ‘productmodularisatie’ en de elementen van het ‘business 
model’ in zijn context (Gelderman, 2013). Een case studie bevat een kleine onderzoekseenheid, maar 
kan daarentegen rijke data opleveren.  
3.2 Dataverzameling en Operationalisatie 
Om data te verzamelen zijn onderstaande stappen uitgevoerd. 
 
Stap 1: Het vormen van een groep casusorganisaties   
Industriële machinebouwbedrijven die de productmodularisatiestrategie hebben geïmplementeerd 
kunnen dit onderzoek van rijke data voorzien en vormen daarmee een groep potentiële 
casusorganisaties. Om vergelijkbare casusorganisaties te betrekken bij dit onderzoek en dus de 
betrouwbaarheid van het onderzoek te verbeteren zijn selectievoorwaarden opgesteld. In dit onderzoek 
hebben de casusorganisaties aan de volgende voorwaarden moeten voldoen:  
 Het bedrijf moet actief zijn binnen de industriële machinebouw.  
 De organisatie moet in het bezit zijn van een productenplatform met daarop modulaire 
producten. Deze producten bestaan uit een hiërarchisch systeem van modules die kunnen 
worden gecombineerd om een groot aantal productconfiguraties te kunnen verschaffen. 
 Dit productenplatform moet minimaal 2 jaar geïmplementeerd zijn. 
 Het bedrijf moet actief zijn in een Business-to-business omgeving. 
In samenwerking met een consultancybureau voor productmodularisatie is een longlist samengesteld 
van potentiële casusorganisaties die voldoen aan deze voorwaarden. Uiteindelijk zijn vier bedrijven 
bereid geweest om mee te werken aan dit onderzoek. 
 
Stap 2: Het selecteren van respondenten binnen de casusorganisaties  
Per deelnemende casusorganisatie is gezocht naar twee respondenten voor het afnemen van een semi-
gestructureerd interview. Daarbij is specifiek gezocht naar respondenten die zich bezig houden met de 
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strategie van de organisatie. Het is zeer aannemelijk dat deze respondenten kunnen uitleggen wat de 
productmodularisatiestrategie heeft betekend voor het businessmodel van hun organisatie.  
 
Stap 3: Het meten van het modulariteit niveau van de casusorganisaties 
Er zijn semi-gestructureerde interviews gehouden met de respondenten van de casusorganisaties. Elk 
interview is daarbij gestart met open vragen over de productmodularisatie van het bedrijf om te toetsen 
of de organisatie voldoet aan de gestelde voorwaarde. Deze vragenlijst is opgenomen in Bijlage 1.  
 
Stap 4: Het meten van het business model van de casusorganisaties 
Om het businessmodel meetbaar te maken is in de literatuurstudie  het Canvas model aan dit 
kernconcept gekoppeld. Het Canvas model verdeelt een business model in negen elementen. De 
elementen geven echter teveel ruimte voor persoonlijke interpretatie. Aan de elementen van het 
Canvas model zijn daarom theorieën gekoppeld waardoor ruimte voor persoonlijke interpretatie 
beperkter is.  Dit heeft geresulteerd in het conceptueel model dat is weergegeven in Figuur 1.  
 
Bij elke element van het business model is bij het interview eerst een korte definitie gegeven zoals 
Osterwalder en Pigneur (2010) deze hebben opgesteld. Vervolgens zijn er bij elk element twee open 
vragen gesteld. De gehele vragenlijst is opgenomen in Bijlage 1.  
Vraag 1: Heeft deze business model element een verandering doorgemaakt bij de overgang van 
maatwerk naar modulair? 
Deze vraag geeft inzicht of de respondent een relatie heeft ervaren tussen de 
productmodularisatiestrategie en de business model element.  
Vraag 2: Wat was de bijdrage van de productmodularisatiestrategie aan deze verandering?  
Deze vraag geeft inzicht in de inhoud van de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en de 
business model element die de casusorganisatie heeft ervaren. Hier is een open vraag de beste 
oplossing om niet in het antwoord van de respondent te sturen. Mogelijk kunnen er namelijk nog 
andere theorieën gekoppeld worden aan het Canvas model die in de literatuurstudie niet zijn benoemd.  
 
Het interview is semi-gestructureerd, omdat de onderwerpen, namelijk de negen elementen, zijn 
bepaald maar er verder geen specifieke vragenlijst is gemaakt. Het voordeel van een semi-
gestructureerd interview is dat alle facetten van het business model ter sprake komen en geen aspecten 
onderbelicht raken. 
 
Stap 5: Inhoudsanalyse   
Naast de interviews is per casusorganisatie een inhoudsanalyse uitgevoerd. Daarbij is onder anderen 
gezocht naar beleidsdocumenten en internetbronnen.  
  
3.3 Data-analyse 
Elk interview is eerst volledig uitgetypt. Om de twee deelvragen te beantwoorden is deze data 
vervolgens geanalyseerd op een door veel onderzoekers gebruikte methode voor kwalitatieve 
onderzoek “coderen”. Om de data goed en efficiënt te analyseren is daarbij het softwarepakket 
Kwalitan gebruikt.
1
 De stappen die bij coderen moeten worden gezet zijn beschreven door Baarda 
(2014) en zijn achtereenvolgens: 
 
                                                          
1
 Kwalitan is een programma dat ondersteuning biedt bij kwalitatieve data analyses. Kwalitan zorgt voor een 
efficiënte opslag van de data en biedt diverse hulpmiddelen om het kwalitatief materiaal te analyseren (Kwalitan, 
2014).   
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 Gegevens ordenen 
In deze stap wordt gekeken welke data bij elkaar hoort en samengevoegd kan worden tot fragmenten. 
Doordat dit interview semi-gestructureerd is, hoeft deze stap niet te worden doorlopen. De data is 
namelijk al in fragmenten verdeeld door de interviewstructuur.  
 Relevantie vaststellen 
In deze stap wordt bekeken welke fragmenten relevant zijn voor het beantwoorden van de 
onderzoeksvraag. In dit onderzoek zijn door het stellen van open vragen antwoorden gegeven die niet 
bijdragen aan het beantwoorden van de hoofdvraag van dit onderzoek. Deze data is als ‘niet relevant’ 
beschouwd en daarom niet als data in dit onderzoek opgenomen.  
 Open coderen 
Er blijft ondanks het vaststellen van de relevante fragmenten een grote hoeveelheid aan informatie 
over. Om overzicht te behouden is datareductie door open coderen noodzakelijk door fragmenten 
samen te vatten in labels. De labels die in dit onderzoek zijn gebruikt zijn de begrippen uit de 
theorieën die gekoppeld zijn aan het Canvas model in de literatuurstudie. Deze labels zijn tevens 
weergegeven in het conceptueel model dat is weergegeven in Figuur 1. 
 Axiaal coderen 
Om overzicht te krijgen worden de labels geordend in groepen. In dit onderzoek is deze stap 
eenvoudig te maken. De labels die zijn ontstaan door het open coderen zijn teruggekoppeld aan de 
business model elementen zoals beschreven in de literatuurstudie en weergegeven in het conceptueel 
model.  
 Selectief coderen 
Het is belangrijk om vanuit de axiale codering tot een hoger abstractieniveau te komen. Door de 
codering nog specifieker in groepen in te delen ontstaat meer overzicht. In dit onderzoek geeft axiaal 
coderen echter voldoende overzicht en is de onderverdeling gebaseerd op de literatuurstudie. Om deze 
reden is selectief coderen in dit onderzoek niet toegepast. 
 
Kort samengevat zijn de antwoorden uit het interview gekoppeld aan het Canvas model. Vervolgens is 
gekeken in hoeverre de uitspraken van de casusorganisaties vergelijkbaar zijn aan elkaar. Deze 
methode van data-analyse is te karakteriseren als inductief. De conclusies spreken over een zekere 
waarschijnlijkheid. Er is dus gebrek aan zekerheid. (Gelderman & Van Zanten, 2013). 
3.4 Methodologische criteria    
Gelderman (2013, p. 221) onderscheidt vier soorten van validiteit en geeft daarbij aan welke 
maatregelen genomen kunnen worden met het oog op het verhogen van de validiteit van het 
onderzoek. De Construct validiteit heeft betrekking op het vaststellen van operationele metingen voor 
de concepten die bestudeerd moeten worden. Een belangrijke maatregel hier is het toepassen van 
meerdere bronnen van bewijs, ook wel triangulatie genoemd. In dit onderzoek wordt de 
constructvaliditeit aangetast door enkele beperkingen. Allereerst is het aantal respondenten per 
casusorganisatie mager. Bij drie casusorganisaties is slechts één persoon geïnterviewd. Bij één 
casusorganisatie zijn twee personen gelijktijdig geïnterviewd. De functie van de respondenten binnen 
hun organisatie is weergegeven in Tabel 2. Door de nieuwheid van dit onderwerp en de beperkte 
bereidheid van bedrijven om aan dit onderzoek deel te nemen is dit in de praktijk het maximaal 
haalbare gebleken. De construct validiteit is daarmee beperkt. Om toch triangulatie toe te passen en 
daarmee de constructvaliditeit te verbeteren is een inhoudsanalyse uitgevoerd op beleidsdocumenten, 
zijn websites bestudeerd en is op internet gezocht naar aanvullende bronnen. De inhoud van deze 
documenten zijn niet gegeven, omdat deze informatie over de desbetreffende casusorganisaties gaat en 
bij het vrijgeven van deze informatie de anonimiteit niet meer geborgd wordt. De aard van deze 
documenten wordt wel weergegeven in Tabel 2.  
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Tabel 2 Overzicht casusorganisaties 
 De interne validiteit heeft betrekking op het vaststellen van een causale relatie. In dit 
onderzoek is bij vier casusorganisaties de invloed van productmodularisatie op het business 
model onderzocht. Om vergelijking tussen de casusorganisaties en hun verschijnselen 
mogelijk te maken is er voor gezorgd dat de casusorganisaties bestaan uit vier vergelijkbare 
organisaties. Hier is uitvoering aangegeven door een kritische selectie van de 
casusorganisaties en de respondenten.  
 De externe validiteit heeft betrekking op de mate waarin onderzoeksresultaten gegeneraliseerd 
kunnen worden. In dit onderzoek is de externe validiteit van het onderzoek beperkt, doordat de 
bevindingen niet representatief zijn voor de totale markt en dit onderzoek zich beperkt tot 
uitsluitend de industriële machinebouwbedrijven.  
 Betrouwbaarheid heeft betrekking op in hoeverre de verkregen onderzoeksresultaten in een 
herhaling van hetzelfde onderzoek afwijken. De data die is verkregen uit de interviews is 
geanalyseerd door de auteur van dit onderzoek. De interviews zijn niet teruggestuurd naar de 
bedrijven voor het krijgen van een reflectie/commentaar. De reden hiervan is de beperkte 
bereidheid van de casusorganisaties om mee te werken aan het onderzoek. Om de 
betrouwbaarheid te verbeteren zijn wel enkele beleidsdocumenten beschikbaar gesteld door de 
casusorganisaties.  
 
Samengevat is de validiteit van dit onderzoek mager. Door de nieuwheid van dit onderwerp en de 
beperkte bereidheid van bedrijven om aan dit onderzoek deel te nemen is het gedane in de praktijk het 
maximaal haalbare gebleken.  
 
  
 Aantal respondenten Functie respondent(en) Documenten Inhoudsanalyse 
Casus organisatie 1 1 Site manager Artikel/ Beleidsdocumenten 
Casus organisatie 2 1 R&D manager Website/Artikel 
Casus organisatie 3 1 Product manager - 
Casus organisatie 4 2 Marketingmanager/R&D manager - 
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4. Resultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek weergegeven. Elke potentiële relatie tussen 
de productmodularisatiestrategie met de businessmodel elementen zoals weergeven in het conceptueel 
model zijn in dit hoofdstuk uitgewerkt. Daarbij is op basis van de data-analyse aangegeven of de 
casusorganisaties een generaliseerbare relatie hebben ervaren. Vervolgens is gekeken in hoeverre de 
uitspraken van de casusorganisaties over deze relatie vergelijkbaar zijn. Naast deze generaliseerbare 
relaties zijn ook de bedrijfsspecifieke relaties uitgewerkt wat echter minder relevant is voor het 
beantwoorden van de hoofdvraag, maar wel de mate van invloed van de productmodularisatiestrategie 
op het business model weergeeft. Het geheel geeft een impliciete beantwoording van de derde en 
vierde deelvraag van dit onderzoek. De expliciete beantwoording van de hoofdvraag volgt in 
hoofdstuk 5
2
. 
4.1 Productmodularisatiestrategie – Klantsegmentatie 
Er blijkt een relatie te zijn tussen de productmodularisatiestrategie en bedrijfsgroei. Alle 
casusorganisaties geven aan gegroeid te zijn en geven aan dat de productmodularisatie hierbij een 
grote rol heeft gespeeld (Bijlage 11). De generaliseerbare groei van de casusorganisaties geeft aan dat 
het koppelen van de vier groeistrategieën uit de Ansoff matrix aan deze relatie juist is.  
 
De groei van de casusorganisaties blijkt te zijn ontstaan door de groeistrategie “marktpenetratie”. De 
toepassing van deze groeistrategie blijkt per bedrijf echter verschillend te zijn. Twee van de 
casusorganisaties geven aan hun marktaandeel vergroot te hebben door wereldwijd hun producten te 
verkopen. Het is vrij aannemelijk dat de verandering in verkoopkanalen hieraan heeft bijgedragen.  
Naast deze toepassing van de marktpenetratiestrategie zijn de volgende bedrijfsspecifieke 
toepassingen door de casusorganisaties genoemd: 
 Het marktaandeel wordt vergroot, doordat de prijs/kwaliteitverhouding verbetert. Vooral in 
situaties van prijsvechten blijkt deze verandering in prijs/kwaliteitverhouding gunstig te zijn. 
 Industriële machinebouwbedrijven die machines leveren aan bedrijven die deze machine 
integreren in een systeem hebben voordeel van productmodularisatie. De drempel tot het 
kopen van machines is voor dergelijk integrators  lager omdat de specificaties helder zijn en 
efficiënt geschakeld kan worden. 
 Industriële machinebouwbedrijven die systemen leveren hebben de mogelijkheid klanten te 
bedienen met grotere projecten. 
 
Samengevat staat de productmodularisatiestrategie in relatie met de marktpenetratiestrategie wat 
resulteert in een groei in de klant/marktsegmenten. Dit betekent dat de marktsegmenten niet in 
diversiteit veranderen maar in omvang. De wijze waarop de casusorganisaties de 
marktpenetratiestrategie toepassen blijkt per casusorganisatie verschillend te zijn.  
4.2 Productmodularisatiestrategie – Waardepropositie 
Uit de interviews met de casusorganisaties zijn diverse labels voortgekomen waaruit blijkt dat de 
productmodularisatiestrategie in relatie staat met de waardestrategie “operational excellence”. Door de 
casusorganisaties zijn de volgende veranderingen opgesomd die deze relatie bevestigen: 
 Producten worden kwalitatief beter, waardoor ook de betrouwbaarheid van de producten 
toeneemt.  
                                                          
2 De labels die gevormd zijn uit de interviews en de inhoudsanalyse zijn opgenomen in de bijlage. De werkelijke 
interviews, geluidsopnames en beleidsdocumenten zijn niet opgenomen in de bijlagen wegens anonimiteit.  
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 Levertijden dalen fors, doordat onder andere minder engineering noodzakelijk is op een order.     
 De casusorganisaties ervaren aanzienlijk lagere kosten in de operatie door forse urenreductie. 
Naast deze generaliseerbare veranderingen zijn er ook enkele bedrijfsspecifieke veranderingen die de 
relatie met “operational excellence” bevestigen: 
 Productie is sneller op en af te schalen. 
 Offertes kunnen sneller gemaakt en uitgebracht worden. 
 Industriële machinebouwers die systemen maken leveren kwalitatief betere 
systeemontwerpen, doordat bij het ontwerpen meer op conceptniveau wordt nagedacht dan op 
detailniveau.  
 Kortere installatietijd bij de klant, doordat software van machines of systemen vooraf met 
simulatiesoftware getest kan worden.   
Om de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en de waardepropositie verder te onderzoeken is 
de match tussen de klantbehoefte en de productverandering onderzocht. Uit dit onderzoek blijkt door 
de  toenemende focus op de waardestrategie “operational excellence” dat het product extra voordelen 
creëert, namelijk kortere levertijden, een kwalitatief beter product en  een betrouwbaarder product. Uit 
de interviews met de casusorganisatie blijkt dat de klantbehoefte kan veranderen waardoor een 
modulair product beter kan passen bij een klantbehoefte. Veranderingen in klantbehoefte die zijn 
genoemd door de casusorganisaties zijn:  
 Afname van technische kennis (Pains) 
 Onvoldoende budget (Pains) 
 Kortere levertijden door uitstel van investeringsbeslissing (Gains) 
 Kortere terugverdientijden van een investering (Gains) 
 Klanten hebben minder tijd voor onderhoud aan machines (Pains) 
 Klanten openen vestigingen wereldwijd en willen op elke vestiging een standaardproduct 
(Pains)  
 Het product van de eindklant verandert frequent. Bijvoorbeeld verpakkingsbedrijven die 
jaarlijks geconfronteerd wordt met nieuwe verpakkingen wat gevolgen heeft voor het 
machinepark (Pains) 
 
Om de relatie tussen productmodularisatiestrategie en de match tussen het product en de klantbehoefte 
visueel te maken zijn bovenstaande relaties in Figuur 2 weergegeven. De generaliseerbare verandering 
in de match tussen het product en klantbehoefte zijn vetgedrukt weergegeven.  
Modulair Product 
Product   Verandering van klantspecifiek naar modulair. 
Grain Creators  Kortere levertijden. 
Pain Relievers  Betrouwbare en kwalitatief betere producten 
 Mogelijk om wereldwijd een standaardproduct te leveren. 
 Producten goedkoper aanbieden. 
 Modules in machines die zijn uitwisselbaar. 
Klant behoefte 
Gains  Het maximaal kunnen uitstellen van een investeringsbeslissing. 
 Kortere terugverdientijden van een investering. 
Pains  Minder technische kennis in huis. 
 Weinig tot geen tijd voor onderhoud. 
 Onvoldoende budget. 
 Elke bedrijfsvestiging heeft een ander type machine. 
Customer Jobs  - 
Figuur 2 Waardepropositie volgens Osterwalder et al. (2014) 
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Samengevat is de waardepropositie van de casusorganisaties generaliseerbaar verbeterd door kortere 
levertijden, hogere productkwaliteit en een hogere betrouwbaarheid. Naast deze product verandering 
kan het klantprofiel ook tot motieven leiden waarom klanten een modulair product wensen. Deze 
verandering in klantprofiel blijkt echter bedrijfspecifiek te zijn. Dit samen bepaalt of de match tussen 
het product en het klantenprofiel wordt versterkt en in hoeverre de productmodularisatiestrategie 
bijdraagt aan een betere waardepropositie. 
 
De derde theorie die is gekoppeld aan de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en 
waardepropositie is het CBBE-model van Keller (2001). Deze theorie focust zich op  merkbelofte. Uit 
de data-analyse blijkt dat productmodularisatie een positieve invloed heeft op het merk/status van 
industriële machinebouwbedrijven. Ten eerste verandert de brand performance door het leveren van 
een betere service. De oorzaken van deze betere service zijn: 
 Servicemedewerkers kunnen in modules worden getraind, waardoor training sneller en 
makkelijker is.   
 Productmodularisatie maakt het mogelijk kwalitatief betere servicerapporten te maken.  
 Het voorraadbeheer van onderdelen voor service is kleiner dan wanneer klantspecifieke 
producten worden gebouwd.  
Ten tweede verandert de customer judgement door het leveren van een hogere kwaliteit en een betere 
productbetrouwbaarheid. Daarnaast neemt de geloofwaardigheid van de klant in het bedrijf toe. De 
oorzaken van deze toename in geloofwaardigheid zijn:  
 Minder offerterevisies en sneller kwalitatief betere offertes kunnen uitbrengen. Dit komt 
hoofdzakelijk doordat de verkoopkanalen beter getraind zijn in het product.  
 Minder afstemming noodzakelijk binnen de organisatie, waardoor een project soepeler door de 
organisatie gaat. De klant ervaart hierdoor minder frustratie. 
 Het product is beter uit te leggen aan de klant. Vooral industriële machinebouwers die 
systemen leveren en met 3D-visualisaties en simulatietools de werking van deze systemen 
kunnen bewijzen, scheppen vertrouwen bij de klant.   
 Er worden minder fouten gemaakt bij sales, doordat informatie vast ligt in producten, 
systemen of visualisatie en simulatietools.   
4.3 Productmodularisatiestrategie – Verkoopkanalen 
Om de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en verkoopkanalen te onderzoeken wordt in dit 
onderzoek een onderscheid gemaakt tussen directe en indirecte verkoopkanalen. Klanten die via 
directe verkoopkanalen worden geholpen hebben direct contact met de organisatie. Klanten die via 
indirecte verkoopkanalen worden geholpen, hebben geen direct contact met de organisatie, maar 
hebben contact met een tussenpersoon of organisaties zoals dealers, partners of andere externe 
kanalen.  
 
Uit de data-analyse blijkt dat de productmodularisatiestrategie de samenwerking tussen de organisatie 
en de indirecte verkoopkanalen verbeteren. Door producten modulair te maken ontstaat duidelijkheid 
over het product, de specificaties en de configuratiemogelijkheden. Dit maakt het mogelijk dealers, 
agenten of andere indirecte verkoopkanalen te trainen in het product. De indirecte verkoopkanalen 
kunnen hierdoor meer autonoom en efficiënter werken.  
 
Doordat het productenprogramma te trainen is, kan de omvang van de indirecte verkoopkanalen 
makkelijker groeien. De productmodularisatiestrategie creëert dus de mogelijkheid om op een 
efficiënte manier wereldwijd indirecte verkoopkanalen op te bouwen en te ondersteunen.  
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4.4 Productmodularisatiestrategie – Klantrelatie  
Om de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en de klantrelatie te onderzoeken wordt in dit 
onderzoek onderscheid gemaakt tussen vier vormen van klantrelaties: Personal assistance, Dedicated 
personal assistance, Self-service en Co-creatie. Bij slechts twee casusorganisaties is deze relatie 
verandert, waardoor deze verandering in klantrelatie niet generaliseerbaar is. De volgende 
veranderingen in klantrelaties zijn door de twee casusorganisaties benoemd.  
 Van Personal assistance naar Self-service: Waar voorheen persoonlijk contact gelegd werd 
tussen de verkoper en de klant is er nu een web-based configuratieprogramma waar klanten 
zelf een machine kunnen configureren en de prijs kunnen berekenen.   
 Meer focus op co-creatie: Door de productmodularisatiestrategie ontstaat meer focus op 
samenwerking met klanten. De casusorganisaties geven aan dat dergelijke co-creatie 
verschillende doelen kunnen hebben zoals: 
 Door 3D-visualisatie en simulatietools kan het product samen met de klant snel en 
efficiënt worden gewijzigd. De klant krijgt door deze samenwerking het gevoel dat het 
ook zijn product is geworden. 
 Door de productmodularisatiestrategie verschuift R&D van productgeoriënteerd naar 
marktgeoriënteerd. Om marktgeoriënteerd te zijn is het niet belangrijk wat een klant wil, 
maar juist wat een groep klanten wil. Hiervoor is een bedrijf genoodzaakt om een groep 
klanten te betrekken bij R&D en samen te werken om de huidige en toekomstige 
klantbehoefte van deze groep in beeld te krijgen.  
4.5 Productmodularisatiestrategie – Inkomstenstromen   
Om de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en inkomstenstromen te onderzoeken wordt in 
dit onderzoek onderscheid gemaakt tussen drie manieren van inkomstenstromen: Asset sale, Usage fee 
en Lending/Renting/Leasing. Uit dit onderzoek blijkt dat de manier van inkomstenstromen 
ongewijzigd blijft bij de implementatie van de productmodularisatiestrategie. Naast de manier van 
inkomstenstromen is in dit onderzoek ook onderscheid gemaakt tussen drie vormen van 
prijsmechanismen: List price, Product feature dependent, Customer, Segment dependent en Volume 
dependent. Alle casusorganisaties hebben aangeven dat de productmodularisatiestrategie heeft gezorgd 
voor nauwkeurigere voorcalculaties, waardoor beter inzicht is ontstaan in de kosten van een product. 
De oorzaak hiervan zit in een verandering in prijsmechanisme van  List price naar Product feature 
dependent. Door deze verandering kan de productprijs bepaald worden per module, waardoor de 
prijslijsten in omvang toenemen, maar de uiteindelijke prijscalculatie nauwkeuriger is. Daarnaast is bij 
een modulair product het ontwerp klaar, waardoor de productiekosten bekend zijn bij verkoop.   
4.6 Productmodularisatiestrategie – Mensen en Middelen 
Om de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en mensen en middelen te onderzoeken is het 
AMO model (Boselie, 2014) gekoppeld aan deze relatie. Uit dit onderzoek blijkt ten eerste dat de 
productmodularisatie invloed heeft de rol/taak/opdracht van het technische personeel. Technische 
personeelsleden verkrijgen een specifiekere functie in plaats van een meer allround functie. Deze 
verandering heeft verschillende voordelen zoals:  
 Technisch personeelsleden worden meer productspecialisten in plaats van projectspecialisten. 
Hierdoor zijn medewerkers niet meer gekoppeld aan projecten, waardoor medewerkers 
flexibeler kunnen worden ingezet. 
 In een maatwerkomgeving zijn allroundengineers noodzakelijk. Deze engineers zijn lastig te 
vinden wat een belemmering vormt voor de groei van bederijven. Daarnaast besteden deze 
allround medewerkers een groot aandeel van hun tijd aan taken die een lager kennis niveau 
vereisen. Een voorbeeld hiervan zijn software engineers. Waar in een maatwerkomgeving 
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deze engineers de R&D uitvoeren, de projectsoftware schrijven en de machines bij de klant 
installeren kan in een modulaire omgeving deze functie worden opgeknipt in drie aparte 
functies, namelijk R&D engineering, project engineering en field engineering.  
Er moet hier worden opgemerkt dat slechts één casusorganisatie dit heeft ervaren en deze relatie dus 
niet generaliseerbaar is.  
 
Ten tweede blijkt er wel een generaliseerbare relatie te zijn tussen  de productmodularisatie en de 
ability van medewerkers. Deze verandering van kennis blijkt per casusorganisatie echter niet 
generaliseerbaar. De volgende veranderingen in kennisniveau zijn bij de casusorganisaties 
waargenomen:  
 Productkennis is meer in systemen, documentatie of andere tools vastgelegd. 
 Medewerkers moeten afdelingsoverschrijdend leren denken. Daarbij is het belangrijk dat 
medewerkers leren dat hun eigen afdeling niet belangrijker is dan het overall resultaat.  
 Technische medewerkers moeten modulair leren denken en werken. Daarvoor zijn nieuwe 
competenties nodig over modularisatie. Alle varianten uitwerken en zorgen dat alle modules 
nog steeds in elkaar passen vereist andere kennis dan klantspecifieke machines creëren.  
 Het technische niveau van de verkoopafdeling voor industriële machinebouwers die machines 
leveren daalt. Het is mogelijk vooraf slimme vragen op te stellen voor de verkoop, waardoor 
minder hoogopgeleid technische personeel noodzakelijk is. 
 Het technische niveau van de verkoopafdeling wordt hoger bij industriële machinebouwers die 
systemen leveren/integreren. Stel er zijn 40 verschillende bouwstenen en per bouwsteen zijn 
verschillende configuraties mogelijk. Aan de verkoopafdeling is het dan de taak om deze 
bouwstenen te combineren en te configureren om tot een zo optimaal mogelijk systeem te 
komen. Hierbij is concept denken cruciaal. Dit vraagt een abstract denkniveau in plaats van 
een oplossingsgericht denkniveau.  
4.7 Productmodularisatiestrategie – Kernactiviteiten  
Om de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en inkomstenstromen te onderzoeken is in dit 
onderzoek  De Value chain analyse van Porter en Advantage (1985) aan deze relatie gekoppeld. Uit dit 
onderzoek blijkt dat er een generaliseerbare relatie is, waarbij zowel kernactiviteiten als 
ondersteunende activiteiten veranderen bij de keuze voor productmodularisatie. De volgende 
ondersteunende activiteiten zijn bij de casusorganisaties verandert door het implementeren van de 
productmodularisatiestrategie.  
 Technology development: Allereerst verandert de rol van R&D binnen de organisatie. Voor 
de implementatie van de productmodularisatiestrategie worden R&D activiteiten veelal 
uitgevoerd op het moment dat een order binnenkomt. Na de keuze voor de strategie vindt 
R&D eerder plaats. Het gevolg is dat R&D meer een centrale rol krijgt in de organisatie. Ten 
tweede ontstaat er een standaardisatietaak. Standaardisatie-engineers denken het aantal 
modules en varianten uit en zorgen daarbij dat alle modules blijven passen. Ten derde ontstaat 
er een productmanagement taak. Deze taak is essentieel, omdat hier bepaald wordt welke 
machines of wijzigingen aan het modulair platform worden doorgevoerd. 
De volgende kernactiviteiten zijn bij de casusorganisaties veranderd door de 
productmodularisatiestrategie. 
 Operations: De engineeringafdeling wordt niet meer leidend, maar volgend. Dit komt doordat 
standaardisatie-engineers dit engineeringswerk hebben voorbereid door het vroegtijdig 
uitdenken en uitwerken van de modulaire producten.   
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4.8 Productmodularisatiestrategie – Strategische partners 
Om de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en kernpartners te onderzoeken wordt in dit 
onderzoek onderscheid gemaakt tussen horizontale en verticale kernpartners. Horizontale kernpartners 
zijn samenwerkingsrelaties om toegang te krijgen tot aanvullende technologieën of marktkennis. 
Verticale kernpartners zijn samenwerkingsrelaties met als primair doel het reduceren van kosten.  
 
Uit dit onderzoek blijkt dat er geen generaliseerbare relatie is tussen de productmodularisatiestrategie 
en kernpartners. De casusorganisaties hebben de volgende bedrijfsspecifieke veranderingen in 
kernpartners aangegeven:   
 Door de productmodularisatiestrategie krijgt het bedrijf toegang tot een nieuwe groep 
leveranciers van elementen. Bepaalde leveranciers eisen namelijk batchafname in plaats van 
enkelstuks afname. Door het hebben van een modulair product wordt batchinkoop 
toegankelijker. Deze samenwerking met leveranciers kan als horizontaal worden 
gekarakteriseerd.  
 Productiewerkzaamheden zijn makkelijker uit te besteden aan kernpartners. Deze 
samenwerking met leveranciers kan eveneens als horizontaal worden gekarakteriseerd. 
4.9 Productmodularisatiestrategie – Kostenstructuur  
Om de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en de kostenstructuur te onderzoeken wordt in 
dit onderzoek onderscheid gemaakt tussen vaste- en variabele kosten. Vaste kosten staan los van het 
afzetvolume zoals salarissen of huurprijzen. Variabele kosten staan in verhouding tot het afzetvolume 
zoals grondstofkosten. Uit dit onderzoek blijkt dat er een sterke relatie bestaat tussen de 
productmodularisatiestrategie en de kostenstructuur. In Tabel 4 zijn de kostenveranderingen 
weergeven die zijn benoemd door de casusorganisaties.  
 
Variabele kosten 
Kostenafname Kostentoename 
Faal- en herstelkosten  
 Bij een ontwerpfout zijn veel afdelingen betrokken als de 
machine eenmaal in productie is. In een modulair 
product kunnen ontwerpfouten uit het product worden 
gehaald waardoor faal- en herstelkosten afnemen. 
 
Lean voordelen 
 Eén van de aspecten van lean is dat er gewerkt wordt 
met modulaire systemen. Door productmodularisatie 
komt het leanproces dus meer tot zijn recht, waardoor 
productiekosten verder afnemen.   
  
Personeel kosten 
 Door productmodularisatie worden operationele 
activiteiten efficiënter uitgevoerd, hierdoor kan meer 
werk worden uitgevoerd met minder mensen. 
 
Verkoopkosten  
 Door productmodularisatie worden offertes sneller en 
efficiënter gemaakt. Het aantal offerterevisies neemt af 
wat resulteert in een afname van de verkoopkosten.   
 
Inkoopkosten 
 Door het hebben van een modulair product wordt 
batchinkoop toegankelijker. Batchinkoop kan 
inkoopprijzen van elementen  verlagen. 
 Batchinkoop maakt het mogelijk goedkopere 
productietechnieken toe te passen.  
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Vaste kosten 
Kostenafname Kostentoename 
Trainingskosten  
 Door productmodularisatie is het mogelijk medewerkers 
van service, verkoop efficiënter te trainen in producten. 
Ook indirecte verkoopkanalen kunnen efficiënter worden 
getraind, waardoor trainingskosten dalen.  
Productmanagement 
 Er ontstaat een productmanagementtaak in de organisatie 
die voorheen niet in de zaak niet noodzakelijk was.  
Voor het uitvoeren van deze taak is tijd nodig en hier 
gaan dus kosten mee gemoeid.   
 R&D kosten 
 Kosten voor productontwikkeling nemen toe en 
ontwikkeltrajecten duren aanzienlijk langer. 
 Standaardisatiekosten 
 Er ontstaat een standaardisatietaak in de organisatie. De 
standaardisatie-engineers die deze taak uitvoeren, 
denken het aantal modules en varianten uit en zorgen 
daarbij dat alle modules blijven passen.  
 IT kosten 
 Om de voordelen van een modulair product te benutten 
zijn vaak IT tools nodig. Voorbeelden van dergelijke 
tools zijn 3D visualisatie software, 
configuratieprogramma’s of koppelingen met ERP-
systemen. Hier zijn vaak hoge licentie- en 
implementatiekosten mee gemoeid.   
Tabel 4 Verandering in vaste kosten 
Uit voorgaande resultaten blijkt dat veel relaties tussen de productmodularisatiestrategie en elementen  
van business modellen bedrijfsspecifiek veranderen. Omdat de kostenstructuur gekoppeld is aan de 
inrichting van alle elementen van businessmodellen kan worden geconcludeerd dat de veranderingen 
in de kostenstructuur dus ook bedrijfsspecifiek zijn. Standaardisatiekosten zijn bijvoorbeeld sterk 
afhankelijk van het productontwerp. Het overzicht geeft wel aan dat er een relatie is tussen de 
productmodularisatiestrategie en de kostenstructuur. Daarbij kan geconcludeerd worden dat de 
variabele kosten afnemen en de vaste kosten toenemen.     
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
Nu de resultaten in de voorgaande hoofdstukken in kaart zijn gebracht, komt in dit hoofdstuk de 
betekenis van deze resultaten aan de orde. Allereerst wordt daarbij antwoord gegeven op de 
deelvragen en uiteindelijk op de hoofdvraag van dit onderzoek. Vervolgens wordt in de discussie 
kritisch teruggekeken op het onderzoek. Tot slot wordt gereflecteerd op de praktische en 
wetenschappelijke relevantie en worden aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek.  
5.1 Conclusie 
Hieronder worden de vier deelvragen van dit onderzoek nogmaals benoemd en beantwoord. De 
conclusie eindigt met een beantwoording van de onderzoeksvraag.  
 Wat wordt verstaan onder het business model van industriële machinebouwbedrijven? 
Er blijkt geen overeenstemming te zijn over de definitie en structuur van een business model (Morris,  
et al., 2005, p. 726). Een generaliseerbaar maar brede en toepasbare definitie van een Business Model 
is te beschrijven als de wijze waarop een bedrijf waarde creëert (Value creation) en waarde verkrijgt 
(Value capture) (Osterwalder & Pigneur,  2010, p. 281; Tidd & Bessant, 2014, p.  611; Zott & Amit, 
2010, p. 217).  Er zijn in dit onderzoek verschillende elementindelingen van business modellen met 
elkaar vergeleken, waarbij kan worden geconcludeerd dat de verschillen in elementindeling vooral 
ontstaan door verschil in niveau van onderverdeling. Er is in dit onderzoek gekozen om het Canvas 
model van Osterwalder en Pigneur (2010) te gebruiken als meetinstrument voor het business model. 
Dit model verdeelt business modellen in negen elementen, waardoor ruimte voor interpretatie beperkt 
blijft. Dit maakt het Canvas model uiterst geschikt als basis voor dit onderzoek.  
 
 Wat wordt verstaan onder de productmodularisatiestrategie? 
Gershenson et al., (2004, p. 34) heeft de definitie van ‘modulair’ onderzocht en concludeert dat deze 
term veel wordt gebruikt maar dat er een significant gebrek bestaat aan overeenstemming. 
Onderzoekers die zich bevinden in het gebied tussen management en engineering hanteren grote 
variaties aan definities. Ondanks de grote verschillen in definitie van productmodulariteit zijn Jacobs 
et al. (2011, p. 125) erin geslaagd om een generaliseerbare definitie op te stellen. Zij definiëren het 
begrip als volgt: Modulariteit vertegenwoordigt een hiërarchisch systeem van modules die kunnen 
worden gecombineerd om een groot aantal productconfiguraties te kunnen verschaffen. In dit 
onderzoek is deze generaliseerbare definitie gehanteerd.   
 
 Welke relaties zijn er tussen de productmodularisatiestrategie en business model elementen? 
Op basis van de onderzoeksresultaten kan worden geconcludeerd dat de productmodularisatiestrategie 
relaties heeft met zeven elementen van het businessmodel . In Figuur 3 is het conceptueel model 
weergegeven, waarin deze relaties schematisch zijn weergegeven. De overige twee elementen van het 
businessmodel “strategische partners” en “klantrelatie” blijken een beperkte en bedrijfsspecifieke 
relatie met de productmodularisatiestrategie te hebben, waardoor deze relatie niet generaliseerbaar is.    
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 Welke veranderingen ontstaan in het business model door het toepassen van de product 
modularisatie strategie?  
Ervan uitgaande dat er bij de onderzochte bedrijven eerst maatwerkproductie plaatsvond kan in zijn 
algemeenheid uit de onderzoeksresultaten worden geconcludeerd dat business model elementen die 
een relatie hebben met de productmodularisatiestrategie fors veranderen. Figuur 3 geeft in een 
overzicht weer welke invloed de strategie precies heeft op de verschillende businessmodel elementen.  
Onderstaand zijn de zeven relaties tussen de productmodularisatiestrategie en de veranderende 
elementen van het businessmodel beschreven. Daarbij is aangegeven hoe deze relaties veranderen door 
het implementeren van de productmodularisatiestrategie.  
 Productmodularisatie – Klant/marktsegmentatie 
De productmodularisatiestrategie is te koppelen aan de groeistrategie marktpenetratie. Deze 
groeistrategie zorgt voor een toenemende omvang van de klant- en marktsegmentatie.  
 Productmodularisatie – Waardepropositie 
Ten eerste wordt door de productmodularisatiestrategie producten kwalitatief beter, levertijden korter 
en worden er aanzienlijk lagere kosten gemaakt in de operatie door forse urenreductie. Hieruit blijkt 
Productmodularisatie
strategie 
Klant/marktsegmentatie 
 
Waardepropositie 
 Waardestrategie: 
 Operational excellence 
Waardepropositieontwerp: 
 Product and Service 
 Gain Creators 
 Pain Relievers 
Merkbelofte: 
 Brand performance 
 Consumer Judgment 
Verkoopkanalen 
 
 Indirect verkoopkanalen 
 
Inkomstenstromen 
 Prijsmechanisme 
 Product feature dependent 
 
Groeistrategieën: 
 Marktpenetratiestrategie 
Mensen en Middelen 
 Mensen 
 Ability 
Kostenstructuur 
  
Kern activiteiten 
Primaire activiteiten 
 Operations 
Ondersteunende activiteiten 
 Technology development 
 Vaste kosten 
 Variabele kosten 
  
Figuur 3 Schematische weergave van het conceptueel model met daarin de relaties weergegeven. 
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dat de productmodularisatiestrategie is te koppelen aan de waardestrategie operational excellence. Ten 
tweede is de productmodularisatiestrategie te koppelen aan de theorie over waardepropositieontwerp 
van Osterwalder et al. (2014). Ten derde is de productmodularisatiestrategie te koppelen aan 
merkbelofte. Productmodularisatie verbetert de service wat resulteert in sterkere brand performance. 
Ook neemt de geloofwaardigheid van de klant in het bedrijf toe wat resulteert in een sterkere customer 
judgement.   
 Productmodularisatie – Verkoopkanalen 
De productmodularisatiestrategie verandert de samenwerking met indirecte verkoopkanalen. Deze 
strategie maakt het mogelijk dealers, agenten of andere indirect verkoopkanalen te trainen, waardoor 
deze verkoopkanalen autonomer en efficiënter kunnen werken.  
 Productmodularisatie – Inkomstenstromen 
De productmodularisatiestrategie verandert het prijsmechanisme van een prijslijst naar feature 
dependent prijslijst. Door deze strategie kunnen productprijzen bepaald worden per module, waardoor 
de prijslijst in omvang toeneemt maar de uiteindelijke prijscalculatie nauwkeuriger wordt.    
 Productmodularisatie – Mensen en Middelen 
De productmodularisatiestrategie verandert de ability van medewerkers. Dit betekent dat de 
competenties van medewerkers moeten veranderen en dus training of scholing noodzakelijk is.  
 Productmodularisatie – Kernactiviteiten 
Ten eerste is productmodularisatiestrategie te koppelen aan  de ondersteunende activiteit technology 
development. R&D komt door deze strategie meer centraal te staan in de organisatie. Ook ontstaat een 
standaardisatietaak, waarbij modules en varianten moeten worden uitgedacht. Verder ontstaat een 
essentiële productmanagementtaak voor het bepalen welke producten of wijzigingen aan het modulaire 
platform moeten worden doorgevoerd. Ten tweede is de productmodularisatiestrategie te koppelen aan  
de kernactiviteit operations. De engineeringsafdeling wordt niet meer leidend maar volgend in het 
proces. Het engineeringswerk is namelijk al uitgewerkt door de standaardisatieengineers.  
 Productmodularisatie – Kostenstructuur 
De productmodularisatiestrategie is te koppelen aan zowel de vaste als de variabele kosten. Ten eerste 
verlaagt deze strategie de variabele kosten door onder andere een afname in personeelskosten, 
verkoopkosten, inkoopkosten en faalkosten. Ten tweede verhoogt deze strategie de vaste kosten 
doordat het aantal taken bij de ondersteunende kernactiviteiten toenemen. Zo worden er extra kosten 
gemaakt voor de productmanagement, R&D en standaardisatie.  
Nu de deelvragen zijn beantwoord kan antwoord worden gegeven op de centrale onderzoeksvraag van 
dit onderzoek: 
 
“Hoe is de productmodularisatiestrategie bepalend in het business model van industriële 
machinebouwbedrijven?” 
 
Ten eerste kan worden geconcludeerd dat de productmodularisatiestrategie zeer bepalend is in het 
business model van industriële machinebouwbedrijven. Zeker zeven elementen van het business 
model hebben een relatie met deze strategie. Deze studie onderbouwt de complexiteit en samenhang 
van veranderingen in het business model door de productmodularisatiestrategie. Om deze samenhang 
duidelijk te maken wordt een voorbeeld gegeven:  
 
Doordat het product (en dus de waardepropositie) verandert van een klantspecifiek product naar een 
modulair product is het mogelijk om producttraining te geven, waardoor indirecte verkoopkanalen 
sneller kunnen worden opgebouwd en efficiënter kunnen worden ondersteund. Dit heeft effect op zowel 
het klantensegment dat hierdoor snel kan groeien als op de kostenstructuur. 
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5.2 Discussie  
Er mag geconcludeerd worden dat vier relevante casusorganisaties voldoende zijn voor 
dataverzadiging in dit onderzoek. In de data-analyse zijn generieke veranderingen van 
bedrijfsspecifieke veranderingen in het business model onderscheiden. De meerwaarde van extra 
interviews zou slechts alleen meer bedrijfsspecifieke veranderingen inzichtelijk maken, wat buiten het 
doel staat van dit onderzoek staat. De casusorganisaties voldeden allen aan de vooraf gestelde criteria. 
Alle geïnterviewde casusorganisaties hebben aangegeven dit onderzoek interessant te vinden en 
hebben openhartig gesproken. De reden van deze openhartigheid is de vooraf toegezegde anonimiteit.  
 
Bij kwalitatief onderzoek is validiteit een belangrijk punt. Interviews en een klein aandeel 
inhoudsdocumenten zijn in dit onderzoek de enige bron van data. De mogelijke maatregelen tot het 
verbeteren van de validiteit zijn in het hoofdstuk ‘methodologie’ beschreven. Toch blijven er een 
aantal zwakke plekken over. Allereerst is bij drie bedrijven slechts één persoon geïnterviewd, 
waardoor subjectiviteit door de geïnterviewde persoon niet wordt uitgesloten. Ten tweede hebben de 
vragen die gebruikt zijn in het interview betrekking op de situatie voor en na de implementatie van de 
productmodularisatiestrategie. Hierdoor wordt beroep gedaan op het geheugen van de respondenten tot 
enkele jaren terug en kan worden afgevraagd in hoeverre hun geheugen afwijkt van de werkelijkheid. 
Ten derde is het aandeel inhoudsanalyse mager dat is gebruikt, wat zorgt voor een verlaging van de 
constructvaliditeit. 
 
Naast de validiteit blijkt de theorie die is gekoppeld aan het Canvas Model juist te zijn geweest. De 
gekoppelde theorie heeft voldoende steun geboden aan het labelen en analyseren van de data.   
5.3 Praktische relevantie 
Uit de hoge interesse van industriële machinebouwbedrijven in productmodularisatie kan worden 
afgeleid dat het management van de industriële machinebouwbedrijven vaak voor het besluit staat de 
productmodularisatiestrategie te implementeren. Dit onderzoekt draagt bij aan de kennis over 
strategisch management en geeft opheldering over de relatie tussen business model elementen en de 
productmodularisatiestrategie. Met deze opheldering zijn managers van industriële 
machinebouwbedrijven in staat een betere onderbouwde keuze te maken om de 
productmodularisatiestrategie al dan niet te implementeren.  
 
Ook voor consultancybedrijven die industriële machinebouwbedrijven adviseren in 
productmodularisatie trajecten is dit onderzoek relevant. Nu kunnen deze consultancybedrijven het 
management van strategische informatie voorzien, waardoor hun service verbetert.  
5.4 Wetenschappelijke relevantie 
De literatuur staat vol met voordelen van de productmodularisatiestrategie op de bedrijfsprestatie 
(Boer, 2014, p. 449). Echter de literatuur is veelal gebaseerd op de automobiel- en elektronica-
industrie en dus niet generaliseerbaar naar andere industrieën zoals de machinebouw. Ten tweede is de 
huidige literatuur niet voldoende empirisch getoetst (Boer, 2014, p. 449). Er is hierdoor weinig bekend 
over de specifieke relaties en effecten van het implementeren van een hogere mate van 
productmodularisatie in het productportfolio van een bedrijf (Boer, 2014, p. 458).  
 
De inhoud van de relatie tussen de productmodularisatiestrategie en businessmodellen was over het 
algemeen nog onduidelijk (Spieth et al., 2016, p. 404). Dit onderzoek heeft inzicht gecreëerd in deze 
relaties.  
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5.5 Aanbevelingen voor verder onderzoek  
Ten eerste heeft dit onderzoek zich uitsluitend gefocust op industriële machinebouwbedrijven. Men 
kan zich afvragen wat de invloed van productmodularisatie op business modellen is voor bedrijven in 
andere industrieën. Dit onderzoek herhalen in een andere markt kan tot verassende nieuwe inzichten 
leiden. 
 
Ten tweede is het uitvoeren van deductief onderzoek mogelijk om de conclusie van dit onderzoek te 
verstevigen. Dit is mogelijk door het opstellen van toetsbare hypothesen die logische voortvloeien uit 
de stellingen uit dit onderzoek.  
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Bijlage 1: Vragenlijst gestructureerd interview 
 
Concept Dimensies Indicatoren (Meting) 
Product 
modularisatie 
strategie 
 In dit onderzoek betekent modulair: Producten die zich op een 
productenplatform bevinden en zijn gekarakteriseerd als CTO of als ETO 
product.  
 
Een CTO (Configure-to-order) product is een samengesteld product uit een 
variëteit van vooraf ontwikkelde bouwstenen. Deze producten kunnen uitsluitend 
klanten bedienen die eisen stellen die in het product zijn opgenomen. Deze 
producten passeren vrijwel volledig de engineering en kunnen direct 
geproduceerd worden. (Levandowski et al., 2015, p. 220).  
  
Een ETO (Engineering-to-order) product dient klanten die een grote variatie aan 
eisen hebben. Hier wordt het ontwerp aangepast aan de specifieke eisen van de 
klant. Deze producten moeten via de engineering afdeling (Levandowski et al, 
2015, p. 220). 
1 In hoeverre is jullie organisatie in het bezit van een productenplatform met 
ETO en CTO producten?  
2 Wat is jullie verhouding CTO/ETO? 
3 In welk jaar/jaren is dit platform binnen jullie bedrijf geïmplementeerd? 
Business 
Model  
Customer 
segments 
Klanten vormen het hart van elk business model. Zonder winstgevende klanten 
kan een bedrijf niet bestaan.  
4 Heeft jullie type klant een verandering doormaakt bij de overgang van 
maatwerk naar modulaire producten? Zo ja, wat is deze verandering? 
5 Wat was de bijdrage van de PMS aan deze verandering?  
(Of zijn er nog andere factoren die van invloed zijn op deze verandering?) 
Value 
Propositions 
Bedrijven hebben een specifieke bundel van producten en/of services dat een 
klantprobleem oplost of een klantbehoefte voldoet. Deze bundel wordt 
waardepropositie genoemd.  
6 Heeft jullie waardepropositie een verandering doorgemaakt bij de overgang 
van maatwerk naar modulaire producten? Zo ja, wat voor verandering? 
7 Wat was de bijdrage van de PMS aan deze verandering?  
(Of zijn er nog andere factoren die van invloed zijn op deze verandering?) 
Channels Bedrijven kunnen via verschillende kanalen met klanten communiceren. Op 
hoofdlijn is een onderscheid te maken tussen directe en indirecte kanalen.  
8 Zijn jullie directe en indirecte verkoopkanalen veranderd bij de overgang 
van maatwerk naar modulaire producten? Zo ja, hoe ziet deze verandering 
eruit? 
9 Is de rol van deze verkoopkanalen in het bedrijfsproces veranderd? Zo ja, 
hoe ziet deze verandering eruit? 
10 Wat was de bijdrage van de PMS aan deze verandering?  
(Of zijn er nog andere factoren die van invloed zijn op deze verandering?) 
Customer 
Relationships 
Bedrijven kunnen op verschillende manieren een klantrelatie inrichten waarbij 
rekening wordt gehouden met de specifieke behoefte nvan de klant.  
11 Zijn jullie klantrelaties veranderd bij de overgang van maatwerk naar 
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modulaire producten? Zo ja, hoe zien deze veranderingen eruit?   
12 Wat was de bijdrage van de PMS aan deze veranderingen?  
(Of zijn er nog andere factoren die van invloed zijn op deze verandering?) 
Revenue 
Streams 
Een bedrijf verdient geld aan geleverde waarde waar een klant bereid is voor te 
betalen. Dit soort verdiensten worden ‘revenue streams’ genoemd.  
13 Wat voor ‘revenue streams’ heeft jullie bedrijf op dit moment?  
14 Zijn jullie ‘revenue streams’ veranderd bij de overgang van maatwerk naar 
modulaire producten? Zo ja, hoe ziet deze verandering eruit?   
15 Wat was de bijdrage van de PMS aan deze verandering?  
(Of zijn er nog andere factoren die van invloed zijn op deze verandering?) 
16 Is jullie prijsmechanisme veranderd bij de overgang van maatwerk naar 
modulaire producten? Zo ja, hoe ziet deze verandering eruit?    
17 Wat was de bijdrage van de PMS aan deze verandering?  
(Of zijn er nog andere factoren die van invloed zijn op deze verandering?) 
Key 
Resources 
Elk bedrijf heeft bronnen nodig die ervoor zorgen dat er daadwerkelijk waarde 
kan worden gecreëerd. Voorbeelden hiervan zijn fysieke, intellectuele, personele 
en financiële faciliteiten. Dit onderzoek focus zich hierbij op de personele 
faciliteiten.  
18 Is jullie personeel veranderd bij de overgang van maatwerk naar modulair? 
Zo ja, wat voor verandering?   
19 Wat was de bijdrage van de PMS aan deze verandering?  
(Of zijn er nog andere factoren die van invloed zijn op deze verandering?) 
Key activities Kernactiviteiten geven de meest belangrijke acties aan die een bedrijf moet doen 
om het business model in werking te zetten.  
20 Zijn jullie kernactiviteiten veranderd bij de overgang van maatwerk naar 
modulair? Zo ja, hoe ziet deze verandering eruit?    
21 Wat was de bijdrage van de PMS aan deze verandering?  
(Of zijn er nog andere factoren die van invloed zijn op deze verandering?) 
Key 
partnerships 
Bedrijven hebben vaak essentiële partners nodig om processen te optimaliseren, 
risico’s te verlagen of bepaalde middelen te verkrijgen.  
22 Zijn jullie essentiële partners veranderd bij de overgang van maatwerk naar 
modulair? En is de samenwerking daarbij veranderd? Zo ja, hoe zien deze 
veranderingen eruit?   
23 Wat was de bijdrage van de PMS aan deze verandering?  
(Of zijn er nog andere factoren die van invloed zijn op deze verandering?) 
Cost  
structure 
De kostenstructuur beschrijft alle kosten die gemaakt worden in het bedrijf voor 
het creëren en leveren van waarde en onderhouden van de klantrelaties. 
 
Een bedrijf kan zich hierbij opstellen als kostengedreven organisatie waarbij de 
focus licht op minimale kosten, of waardegedreven organisatie waarbij de focus 
ligt op het creëren van maximale klantwaarde.  
24 Zijn door de verandering van maatwerk naar modulair jullie kosten 
veranderd? Zo ja, hoe ziet deze verandering eruit?   
25 
 
Is jullie waarde, en/of kosten gedrevenheid veranderd door de verandering 
van maatwerk naar modulair? Zo ja, hoe ziet deze verandering eruit?  
26 Wat was de bijdrage van de PMS aan deze verandering?  
(Of zijn er nog andere factoren die van invloed zijn op deze verandering?) 
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Bijlage 2: Data-analyse, klanten/marktsegmentatie 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
| Aantal codes binnen categorie : 4 
| Aantal fragmenten : 10 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
(Bedrijf 1 - Interview)   [markt penetratie - globalisatie] 
15 jaar geleden hebben wij gezegd wereldwijd machines te willen plaatsen. Om dit ook te 
ondersteunen moeten we naar modulebouw. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)   [markt penetratie - globalisatie] 
Wij zijn gewoon begonnen en geloofden echt dat dit nodig was om wereldwijd te doen wat wij nu doen 
en met succes. 
 
(Bedrijf 1 – Inhoud analyse)   [markt penetratie - globalisatie] 
Einddoel daarbij is een wereldwijde, plaatsloze organisatie bestaande uit netwerken die samenwerken 
op basis van eenduidige processen. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)   [markt penetratie - globalisatie] 
Ons bedrijf is nu meer globaal actief, doordat wij nu globaal een standaardproduct kunnen leveren. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)   [markt penetratie - globalisatie] 
Zonder CTO hadden wij in Mexico geen vestiging hoeven op te zetten, omdat wij simpelweg de 
capaciteit niet hebben. 
 
(Bedrijf 2 – Inhoud analyse)   [markt penetratie - globalisatie] 
Daarmee is het bedrijf een partner voor haar klanten op een wereldwijde schaal. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)   [markt penetratie - lagere drempel voor de koper] 
Wel naar verkopende partijen waar wij onze machines in vlechten. Zij weten wat ze kunnen verkopen 
en dat maakt het laagdrempelig. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)   [markt penetratie - toegang tot de onderkant van de markt] 
Wij hebben wel goed gedaan hier naar te luisteren, omdat wij nu een hoge kwaliteit machine hebben 
voor een gewone prijs en dat is interessant want nu willen/kunnen kleinere klanten wel een machine kopen. Wij gaan niet voor prijsvechten, 
maar soms lopen wij er toch tegenaan en dan blijkt ons product nog niet zo slecht te zijn en dat is interessant want dan gaan mensen voor die 
5% a 10% meerprijs toch een machine kopen. Wij hebben dus wel een vergroting van ons marktbereik. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)   [markt penetratie - toegang tot de onderkant van de markt] 
Wij hebben door CTO kleinere klanten erbij gekregen. Deze klanten hadden wij vroeger ook maar nu 
kunnen wij makkelijker ja zeggen tegen deze klanten, omdat wij nu een standaard hebben waardoor machines sneller door de productie 
kunnen. Voor CTO was het bedrijf beperkt in capaciteit, waardoor wij aan de onderkant van de markt niet aan de vraag konden voldoen. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)   [markt penetratie - toegang tot grote projecten] 
Productmodularisatie heeft het mogelijk gemaakt grotere projecten aan te vliegen dan de kleinere projecten.  
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Bijlage 3: Data-analyse, Waardepropositie 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
| Aantal codes binnen categorie : 13 
| Aantal fragmenten : 55 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
(Bedrijf 1 - Interview)    [product ontwikkeling] 
Ook klanten zijn veranderd maar dat komt niet door ons. Klanten zochten eerst maatwerk maar zoeken nu ook meer standaard producten.  
Bedrijven hebben geen technische dienst meer. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [product ontwikkeling] 
De druk van de klant op prijs, levertijd en dat soort zaken heeft ons laten modulariseren en wij als bedrijf hebben onze klant gevolgd. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [product ontwikkeling] 
Wij voldoen nu ook een andere klantbehoefte. Hogere betrouwbaarheid, minder onderhoud. Klanten hebben echt minder technische kennis in  
huis en een kleinere of zelfs geen technische dienst. Door CTO ontwikkelen wij niet dagelijks hetzelfde wiel, waardoor producten  
betrouwbaarder en bewezen technieken zijn wordt. 
 
(Bedrijf 1 – Inhoud analyse)    [product ontwikkeling] 
De klanten vragen een grotere flexibiliteit tegen een lage prijs. Hierop wordt ingespeeld met een uitgekiend modulair productontwerp, waarin 
de door klanten gevraagde flexibiliteit is ingebed. 
 
(Bedrijf 1 – Inhoud analyse)   [product ontwikkeling] 
De modulaire opbouw is verder van belang, omdat het gros van de klanten afkomstig is uit de voedingsmiddelenindustrie. Hier worden veel 
verschillende verpakkingen gebruikt die bovendien zelf ook voortdurend veranderen. De machines moeten derhalve verschillende 
afmetingen van dozen kunnen hanteren en ook eventueel verschillende soorten karton. Bovendien moeten ze snel en eenvoudig zijn om te 
stellen.  
 
(Bedrijf 2 – Interview)    [product ontwikkeling] 
Klanten groeien globaal en hebben overal vestigingen en willen hun machines standaard en globaal doen. Dit is ook een trend van de laatste 
jaren en daar zijn wij in mee gegaan. 
 
(Bedrijf 2 – Interview)    [product ontwikkeling] 
Wij hebben nu met CTO ook een antwoord naar de klant. Wij kunnen nu globaal een standaard leveren. 
 
(Bedrijf 2 – Interview)   [product ontwikkeling] 
Globaal een standaard product kunnen leveren is voor de klant belangrijk. 
 
(Bedrijf 2 – Inhoud analyse)    [product ontwikkeling] 
‘Willen wij ook over tien jaar nog bestaansrecht hebben, dan is verspillingreductie binnen alle bedrijfsfacetten 
belangrijk, en daarnaast verkorting van de doorlooptijden’ 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [operational excellence - hoge betrouwbaarheid] 
De klantwaarde is wel toegenomen, omdat ons product veel betrouwbaarder is geworden. 
 
(Bedrijf 2 – Interview)    [operational excellence - hoge betrouwbaarheid] 
Het voordeel van CTO is dat we nu zeker weten dat de producten die wij in Amerika neerzetten ook goed zijn en dat hadden wij voorheen 
niet. 
 
 (Bedrijf 1 - Interview)   [operational excellence - kortere levertijden] 
Wij kunnen nu gemakkelijker een oplossing wegleggen die precies aansluit bij de klant en dat voor dezelfde levertijd en prijs en dat was  
voorheen niet. 
 
(Bedrijf 4 – Interview)    [operational excellence - kortere levertijden] 
We hebben kortere levertijden. 
 
(Bedrijf 1 – Inhoud analyse)   [operational excellence - kortere levertijden] 
Hergebruik van kennis, waardoor een lagere engineeringtijd en dus levertijd mogelijk is. 
 
(Bedrijf 2 – Interview)    [operational excellence - kortere levertijden] 
Wij hebben door CTO een maand kortere levertijd. 
 
(Bedrijf 2 – Interview)    [operational excellence - kortere levertijden] 
De klantwaarde is door CTO verhoogt, omdat wij nu sneller leveren. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [operational excellence - kortere levertijden] 
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Wij kunnen onze klant nu hetzelfde product leveren in een veel kortere tijd. 
 
(Bedrijf 2 – Interview)    [operational excellence - hogere kwaliteit] 
De klant heeft met CTO een betere kwalitatief hoogwaardigere machines. 
 
(Bedrijf 2 – Interview)    [operational excellence - hogere kwaliteit] 
De doelstelling is dat de klant minder betaalt voor engineering, maar betaalt voor kwaliteit en continuïteit. 
 
(Bedrijf 2 – Interview)    [operational excellence - hogere kwaliteit] 
Daarnaast is de klantwaarde toegenomen, omdat wij een betere kwaliteit leveren. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [operational excellence - hogere kwaliteit] 
Het is wel makkelijk om grote en professionele klanten vast te houden, omdat je een kwalitatief beter product levert. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [operational excellence - hogere kwaliteit] 
Daarnaast zijn onze producten kwalitatief beter. 
 
(Bedrijf 2 – Interview)    [operational excellence - lagere kosten] 
De reden waarom we CTO`en is urenreductie en kostprijsreductie. Dat is het doel. Deze voordelen kunnen worden doorberekend aan de  
klant. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [operational excellence - lagere kosten] 
Vooral het in het bedrijf stellen bij de klant duurt nu 80% minder lang. De tijd die je bij de klant bezig bent met installeren neemt af  
waardoor onze reis-, verblijfs- en arbeidskosten afnemen. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [operational excellence - lagere kosten] 
Door modulair kunnen wij wel meer klanten bedienen in kortere tijd. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [operational excellence - lagere kosten] 
Wij kunnen nu meer doen met minder mensen. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [operational excellence - lagere kosten] 
Als nieuwe salesengineer ben je bij ons binnen een paar maanden ingewerkt. Je moet altijd met de concepten en het geheel ervaring krijgen, 
maar heel diepe inhoudelijke kennis heb je veel minder nodig. 
 
(Bedrijf 4 – Interview)    [operational excellence - lagere kosten] 
Onze sales engineers kunnen nu met veel minder mensen meer doen.  
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [operational excellence - kortere installatietijd] 
Daarnaast neemt door snellere installatie de downtime van de klant ook af. Wij verstoren de operatie bij de klant minder lang. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [operational excellence - kwalitatief beter concept] 
De meerwaarde van ons bedrijf zit in het concept en door modulair creer je meer ruimte voor het verkopen van concepten. Als ik een 
conveyor 100 euro goedkoper kan maken is dat leuk, maar als ik met een goed concept 100 meter minder conveyors nodig heb moet de 
concurrent heel wat kilometers conveyor verkopen wil je dat weer rechttrekken.  
Dit is ook de reden dat al onze sales engineers TU`ers zijn. Wij zijn eigenwijs en het komt dus zelden voor dat wij het concept van onze klant 
overnemen. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [operational excellence - productie snel op en af te schalen] 
Door de modulaire bouw kunnen wij wel onze productie heel snel op- en afschalen 
 
(Bedrijf 4 – Interview)    [operational excellence - sneller offertes uitbrengen] 
De offertetijd is korter. 
 
(Bedrijf 4 – Interview    [operational excellence - sneller offertes uitbrengen] 
Wij brengen offertes nu binnen veel kortere tijd uit en dat komt echt door CTO. 
 
(Bedrijf 4 – Interview)    [operational excellence - sneller offertes uitbrengen] 
De offertetijd is korter. 
 
(Bedrijf 4 – Interview)    [operational excellence - sneller offertes uitbrengen] 
Wij brengen offertes nu binnen veel kortere tijd uit en dat komt echt door CTO. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [customer intimacy] 
Voorheen maakte wij klantspecifieke varianten van elke machine 
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(Bedrijf 1 - Interview)    [customer intimacy] 
Waar eerst de klant bepaalde, bepalen wij nu. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [customer intimacy] 
Verkopers lopen regelmatig tegen de lamp van ja we kunnen wel maatwerk leveren maar we doen het niet. Dat was in het begin wel wennen. 
Als we dit niet doen zijn we weer een maatwerk leverancier waar we gemiddeld zijn en veel concurrentie is. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [customer intimacy] 
Nu zeggen wij nee tegen klanten als minder dan 70% van de aanvraag CTO is binnen een project. Als dit afwijkt hebben wij een proces en  
gaan wij als directie beslissen. 
 
(Bedrijf 4 – Interview)    [customer intimacy] 
De klant wordt nu niet beperkt in productkeuze, dat is eigenlijk niet veranderd. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [brand performance - service] 
Wij kunnen vanuit een module trainen en dat geldt ook voor software, waardoor wij veel gemakkelijker mensen kunnen trainen. Nu kunnen  
we wereldwijd mensen opleiden voor service. Zonder CTO was dit niet gelukt en hadden wij een groot service team moeten hebben. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [brand performance - service] 
Door CTO kunnen wij duidelijkere service rapportages maken. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [brand performance - service] 
Anders zou ik per product een nieuw inspectierapport moeten opstellen met aparte sparepart lijsten. Ook het voorraadbeheer van spareparts 
neemt af. Dit geldt zowel voor de klant als voor ons. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [consumer judgments - credibility] 
Ook het aantal en de kwaliteit van de offertes zijn beter. Aantal revisies zijn lager. Doordat wij nu snel een goede quote uitbrengen, heeft de 
klant het gevoel dat wij een partij zijn die weten waar wij het over hebben. 
 
(Bedrijf 2 – Interview)   [consumer judgments - credibility] 
Het hele verkooptraject gaat nu veel sneller, doordat er veel minder afstemming nodig is. Een project gaat makkelijker door de organisatie  
heen. De klant ervaart minder frustratie en heeft niet het gevoel dat ons bedrijf maar wat doet. De klant ziet dat wij de boel beter voor elkaar 
hebben. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [consumer judgments - credibility] 
Daarnaast kun je door CTO het product beter uitleggen, dit mede door visualisatie en simulatietools. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [consumer judgments - credibility] 
Aan de sales kant kunnen wij veel duidelijker aangeven wat wij aan het verkopen zijn, waardoor wij als bedrijf professioneler over komen.  
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [consumer judgments - credibility] 
Wij differentiëren ons echt van de competitie die nog op de oude manier in 2D werkt en met hele simpele oplossingen komt. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [consumer judgments - credibility] 
Modulair maakt ook indruk bij klanten. Je kunt je als bedrijf als high-tech profileren door alles in 3D te laten zien en dat schept vertrouwen 
bij de klant al zijn wij een relatief klein bedrijf in onze markt. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [consumer judgments - credibility] 
Wij komen veel professioneler over bij de klant. Als je bij de klant ter plekke een oplossing moet verzinnen creëert het niet echt veel 
vertrouwen. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [consumer judgments - credibility] 
Als je dan met een modulair product aankomt dan heb je een bewezen technologie. Het is het hele proces. Uiteindelijk beoordeel je de  
competenties van jouw leverancier op basis van hoe ze overkomen en hoe ze met jou omgaan. Een klant wil vooral bij grote bedragen ook 
een goed gevoel hebben bij het bedrijf, dat het klopt en de leverancier het goed in de vingers heeft en het gaat regelen. Door CTO krijgt de 
klant dit gevoel. 
 
(Bedrijf 3 – Interview)    [consumer judgments - credibility] 
Wij kunnen nu sneller simulaties draaien die voor klanten heel waardevol zijn en bewijst dat ons concept werkt. De klant moet onze  
concurrent nu op hun blauwe ogen geloven dat het werkt. Ons bedrijf daarentegen is duurder maar door de simulatie zijn er wel aanzienlijk 
minder risico`s. 
 
(Bedrijf 4 – Interview)    [consumer judgments - credibility] 
Ik hoop dat de klant ervaart dat er minder fouten gemaakt worden en dat dingen goed vast liggen.  
Dat was ook ons doel, dat het vodje van de verkoper met een hoop gekras verdwijnt. De klant moet merken dat het soepeler door de 
organisatie gaat. 
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(Bedrijf 4 – Interview)    [consumer judgments - credibility] 
Ons product is kwalitatief beter geworden 
 
(Bedrijf 4 – Interview)    [consumer judgments - credibility] 
Sneller leveren en betrouwbaar leveren, waardoor de klantrelatie echt niet minder is geworden. 
 
 
  
Paul Verhoef  47 
Bijlage 4: Data-analyse, Verkoopkanalen 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
| Aantal codes binnen categorie : 1 
| Aantal fragmenten : 8 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
(Bedrijf 1 - Interview)    [indirecte verkoopkanalen] 
Er is duidelijker wat je wel en wat je niet kunt configureren, waardoor onze indirecte partners een juiste oplossing kunnen aanbieden en niet 
continu terug naar de engineers moeten met de vraag of iets wel of niet mogelijk is. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [indirecte verkoopkanalen] 
Onze dealers worden getraind om te leren hoe je moet configureren. Zonder CTO hadden wij dit nooit getraind kunnen krijgen. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [indirecte verkoopkanalen] 
Ons netwerk is gigantisch gegroeid omdat wij nu in staat zijn mensen wereldwijd te trainen. Hierdoor hebben wij onze verkoopkanalen laten 
groeien en boren wij nog steeds heel snel nieuwe verkoopkanalen aan en dat is de grote kracht. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [indirecte verkoopkanalen] 
Ja de verkoopkanalen nemen werk over. Sommige dealers zijn zo goed getraind dat zij zelf een order kunnen inschieten via het 
configuratieprogramma. Aan hand van een vraag- en antwoordspel wordt de juiste configuratie gemaakt. Dit gaat dan wel vooral over 
machines. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [indirecte verkoopkanalen] 
Wel is de vestiging van ons in China veranderd. Waar zij voorheen alles via het hoofdkantoor hier in NL stuurden kan China nu zelf alle 
functies en modellen samenstellen. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [indirecte verkoopkanalen] 
In China hebben wij salesengineers die de tekeningen maken. Door modulair zit de kennis die nodig is bij de verkoop in het systeem, 
waardoor iemand in een paar weken getraind kan worden in het ontwerpen van een product voor de klant. Het enige wat je moet leren is het 
conceptueel denken achter het systeem. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [indirecte verkoopkanalen] 
Nu kunnen wij ook snel een nieuwe vestiging openen elders in de wereld. Door modulair en het 3D-pakket hebben wij de opleidingstijd 
verkort met misschien wel 90%. De kennis zit nu in het systeem. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [indirecte verkoopkanalen] 
We gaan ernaar toe dat onze dealers met een verkoopconfigurator gaat werken. Om dit te doen moet de configurator voldoende robuust in 
elkaar zitten. Wij zijn nu zover dat wij vertrouwen hebben in deze configurator en dealers willen gaan opleiden om op die manier een project 
aan te pakken. Er is wel behoefte hieraan, want dealers verkopen altijd minder omdat hun kennis lager is, zij zitten met een taalbarrière. Als 
de configurator goed op de rit is, gaat dit wel voordelen opleveren.   
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Bijlage 5: Data-analyse, klantrelatie 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
| Aantal codes binnen categorie : 3 
| Aantal fragmenten : 5 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
(Bedrijf 1 - Interview)    [self-service] 
Het gaat nu zover dat wij testen met product configuratoren waarbij de verkopende partij waar wij onze machine in vlechten zelf kan  
inloggen, een machine kan configureren en zelf de prijs kan berekenen. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [co-creatie] 
CTO heeft bijgedragen aan het kunnen afsluiten van de frame contracten. Binnen dit contract spreek je met de klant af dat hij bijvoorbeeld 40 
machines gaat afnemen dit jaar. Dit soort contacten waren zonder CTO niet gelukt. Voorheen was het maar hopen dat er werkelijk 40 
verkocht worden aan de klant en ging de verkoper elke week achter de klant aan. De klant wil graag een dergelijk contract, omdat hij dan 
verzekerd is dat hij 40 keer dezelfde machine koopt. Hierdoor zijn wij nu bij bepaalde klanten key supplier. Wij hebben afspraken met de 
klant. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [co-creatie] 
Door modulair kunnen concepten snel worden gewijzigd en kan het concept continu door samenwerking worden verbeterd. De klant voelt 
hierdoor dat het ook zijn concept is geworden. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [co-creatie] 
Juist het modulair denken helpt, omdat je met de klant over nieuwe concepten praat en niet over een machine op boutjes en moertjes niveau 
praat . Nu kun je samen met je klant gaan spelen met de bouwstenen. Waar vroeger de puzzel bij ons werd gelegd, gaan we nu samen met de 
klant puzzelen. Die klant geeft gedurende het traject ook aan wat slimmer en beter is. Los van het feit of de lay-out die je samen maakt de 
beste is, het is ook de lay-out van die klant, want hij heeft meegeholpen. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [co-creatie] 
Klanten worden ook meer betrokken bij R&D, omdat wij van productgeoriënteerd naar marktgeoriënteerd zijn gegaan. Wat die klant wil en 
vindt is steeds belangrijker. Het interesseert mij niet zozeer wat die ene klant wil, maar juist wat 5 klanten vinden, want dan weet ik wat 
belangrijk is in de markt en waar iets te halen valt.   
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Bijlage 6: Data-analyse, Inkomstenstromen 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
| Aantal codes binnen categorie : 4 
| Aantal fragmenten : 10 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
(Bedrijf 1 - Interview)   [nauwkeurigere prijscalculatie] 
Er zijn nu meer modules, waardoor een uitgebreider productenpakket is ontstaan en dus een langere prijslijst. De productprijs is nu beter 
onderbouwd en voorspelbaar geworden. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [nauwkeurigere prijscalculatie] 
Er zijn nu meer modules, waardoor een uitgebreider productenpakket is ontstaan en dus een langere prijslijst. De productprijs is nu beter 
onderbouwd en voorspelbaar geworden. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [nauwkeurigere prijscalculatie] 
De werkelijke prijs is nu beter inzichtelijk. We kunnen vooraf beter inschatten of er winst wordt gemaakt of niet. Voorheen als een project 
was verkocht, kwam de engineering en kon het project nog alle kanten op. Soms moesten er zelfs facturen worden opgesteld voor meerwerk 
om uiteindelijk winst te kunnen maken. Het is eenvoudiger geworden. De prijs is door CTO simpeler en overzichtelijker geworden. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [nauwkeurigere prijscalculatie] 
De werkelijke prijs is nu beter inzichtelijk. We kunnen vooraf beter inschatten of er winst wordt gemaakt of niet. Voorheen als een project 
verkocht was kwam de engineering en kon het project nog alle kanten op. Soms moesten er zelfs facturen worden opgesteld voor meerwerk 
om uiteindelijk winst te kunnen maken. Het is eenvoudiger geworden. De prijs is door CTO simpeler en overzichtelijker geworden. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [nauwkeurigere prijscalculatie] 
De nauwkeurigheid waarmee wij prijzen bepalen is beter geworden. De prijsstabiliteit op de nacalculaties zijn sterk afgenomen van +/- 10% 
naar een +/-2% en dat geeft rust en vertrouwen in de onderneming. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [nauwkeurigere prijscalculatie] 
De nauwkeurigheid waarmee wij prijzen bepalen is beter geworden. De prijs stabiliteit op de nacalculaties zijn sterk afgenomen van +/- 10% 
naar een +/-2% en dat geeft rust en vertrouwen in de onderneming. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [nauwkeurigere prijscalculatie] 
Wij hebben nu meer inzicht in waar de kosten liggen. Wij deden eerst elk jaar maar weer zoveel omhoog, en dat doen we nu ook door dat 
platformgebeuren beter in segmenten kijken en bepalen wat het kost. Het project heet hier marge in controle en dat hebben wij door CTO 
beter in controle. We komen nu meer bij de waarheid. Nu kunnen we meer terug naar de basis van hoe zit de prijs nu echt in elkaar. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [nauwkeurigere prijscalculatie] 
Zonder CTO wat het meer gokken en was het koffiedik kijken of wij er iets op gingen verdienen. Wij zijn wat dat betreft meer in controle. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [nauwkeurigere prijscalculatie] 
Wij hebben nu meer inzicht in waar de kosten liggen. Wij deden eerst elk jaar maar weer zoveel omhoog, en dat doen we nu ook door dat 
platformgebeuren beter in segmenten kijken en bepalen wat het kost. Het project heet hier marge in controle en dat hebben wij door CTO 
beter in controle. We komen nu meer bij de waarheid. Nu kunnen we meer terug naar de basis van hoe zit de prijs nu echt in elkaar. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [nauwkeurigere prijscalculatie] 
Zonder CTO wat het meer gokken en was het koffie dik kijken of wij er iets op gingen verdienen. Wij zijn wat dat betreft meer in controle.  
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Bijlage 7: Data-analyse, Mensen en Middelen 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
| Aantal codes binnen categorie : 2 
| Aantal fragmenten : 12 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
(Bedrijf 1 - Interview)    [kennis niveau] 
Door modularisatie kun je met guided selling wat doen. Wij kunnen door enkele slimme vragen weten wat de klant zoekt, waardoor wij ook 
door minder hoogopgeleide verkopers technische producten kunnen verkopen. Alleen door de CTO kunnen deze vragen worden opgesteld 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [kennis niveau] 
Het gaat over de laatste details in plaats van iets groots bedenken bij CTO. Een CTO engineer heeft een moeilijker vak dan een Willy 
wWortel engineer. Ik geef het je te doen, alle varianten en legoblokjes nog steeds laten passen. 
 
(Bedrijf 2 - Inhoud analyse)    [kennis niveau] 
De medewerkers moeten daartoe afdelingsoverschrijdend leren denken: niet mijn eilandje is belangrijk, maar het resultaat overall. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [kennis niveau] 
Wij hebben mensen nodig die op een modulaire manier werken en daar zitten competenties bij die je tevoren niet had. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [kennis niveau] 
Stel je hebt 40 verschillende bouwstenen en je kunt per bouwsteen verschillende configuraties aannemen. Hoe ga je nu al die bouwstenen 
combineren om zo optimaal mogelijk een geheel samen te stellen. Dat bouwsteentje verzinnen is door een HBO-er prima te doen. Sales 
engineering is heel abstract en dus moeilijk en dit is door CTO ontstaan. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [kennis niveau] 
Nu moet de verkoop meer in concepten denken waar ze vroeger een eigen draai aan een klantproduct gaven. De verkoop denkt nu alleen nog 
maar in concepten. Welk concept past nu het beste bij die klant, het land, zijn product, duurzaamheidswensen en kwaliteitswensen. Voorheen 
gingen wij meer over een kabeltje en stekkertje denken en nu meer over het concept. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [kennis niveau] 
Wij hebben nu wel andere mensen zitten. De oude garde denkt gewoon de klant heeft een vraag en ik ga engineren en los het op. De nieuwe 
garde denkt in blokjes, kijken in ERP. Dit is wel een verschil. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [kennis niveau] 
Medewerkers leren breder te kijken. Wat is de invloed van mijn ontwikkeling op de markt, productie en verkoop? 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [kennis niveau] 
Mensen die je het moeilijkst kan krijgen heb je minder nodig, doordat kennis in het systeem zit en minder in de koppies. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [specialisatie] 
Door CTO is het mogelijk mensen met minder ervaring op bepaalde taken te zetten, waardoor wij veel flexibeler zijn geworden met ons 
personeel. Voorheen was elke machine anders, waardoor wij ervaren en slimme medewerkers nodig hadden om te snappen wat de 
engineering bedacht heeft. Waar eerst bepaalde klanten aan medewerkers waren gekoppeld, kunnen we nu iedereen op een project zetten. 
Mensen hebben minder klantspecifieke kennis nodig, waardoor wij het personeel flexibeler kunnen inzetten. Daarnaast kunnen wij 
werkzaamheden nu ook 
beter plannen. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [specialisatie] 
Voorheen hadden wij een PLC engineer en die bouwde, testen en installeerde de software bij de klant. Nu hebben wij deze functie 
opgesplitst in drie functies. De R&D bouwt de software modules. De PLC engineering bouwt met deze blokken de software voor een project. 
En dan hebben wij nog een field engineer die de machine bij de klant installeert. Voorheen hadden wij super nerds nodig om deze machines 
te laten werken, waarbij deze personen de meest tijd bezig waren met testen. Nu kunnen wij dat beter plannen en hebben we verschillende 
disciplines. Het is ook veel makkelijker om een field engineer in te huren of te vinden dan een super nerd die alles kan. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [specialisatie] 
Eerst werd alles door engineering gedaan en die hadden alle vrijheid van de wereld. Nu worden zij beperkt. Dit zorgt voor weerstand, want je 
maakt de engineering eigenlijk dommer en dat vinden ze niet leuk. Ook binnen engineering had je allemaal allrounders nodig en nu wordt 
ook dat specifieker.  
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Bijlage 8: Data-analyse, Kernactiviteiten 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
| Categorie : 7. kern activiteiten 
| Aantal codes binnen categorie : 5 
| Aantal fragmenten : 10 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
(Bedrijf 1 - Interview)    [minder engineering meer r&d] 
Je hebt een product engineer die in standaarden wilt denken en je hebt een Willy Wortel engineer. Je hebt beide nodig in het bedrijf. Wij 
hadden voorheen meer de Willy Wortels en nu meer de standaardisatie engineers die denken in modules en het aantal varianten willen 
uitzoeken. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [minder engineering meer r&d] 
Wij hebben nu minder engineering, maar meer productontwikkeling. Wat we eerst over projecten heen ontwikkelden doen we dit nu 
gescheiden. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [minder engineering meer r&d] 
Ons R&D is centraal komen te staan. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [minder engineering meer r&d] 
Onze engineeringafdeling is meer volgend geworden en onze R&D afdeling meer leidend geworden. Waar R&D eerst meer ondersteunend 
was voor de engineering om snel een product te ontwikkelen, omdat er vraag was bij een klant verzint R&D nu een product op voorhand. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [product management] 
Productmanagement is een functie die erbij is gekomen. Voorheen deden wij maar wat en nu zijn er per hoofdproduct eigen engineers die 
samen met marketing en verkoop zich als een productmanager opstellen. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [product management] 
We hebben daarnaast nu een productmanager CTO erbij gekregen. Deze persoon bedenkt met de hulp van collega`s welke functionaliteit er 
aan het CTO platform moet worden toegevoegd. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [product management] 
Intern hebben wij nu een beheerder van de CTO componenten en dat is bij ons de product manager. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [product management] 
Je gaat minder de markt volgen en meer de markt voorspellen, want ik kan geen standaard product ontwerpen als ik het al verkocht heb. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [cto verkoop] 
Er is meer focus om CTO producten te verkopen. 
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Bijlage 9: Data-analyse, Strategische partners 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
| Categorie : 8. kern partners 
| Aantal codes binnen categorie : 2 
| Aantal fragmenten : 4 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
(Bedrijf 1 - Interview)    [supplier relations] 
Je moet hier als leveranciers kwaliteit leveren. Je moet hier nu op tijd leveren en je kwaliteit goed leveren. Als je wat begint, maak je dat af. 
Als je een paar spullen mist, ga je niet beginnen. Dat is lean, en in volume verwacht iets van de leveranciers, maar zonder CTO was dit niet 
gelukt. Als je steeds een ander type artikel nodig had. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [supplier relations] 
De inkoop kocht in de maatwerktijd nog enkel stuks in, nu wordt door CTO meer in batches ingekocht. Voorheen wilde maar 20% van de 
leveranciers enkelstuks leveren. De overige 80% van de leveranciers konden wij dus niet bereiken. Nu kunnen wij ook op die 80% aanspraak 
maken. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [supplier relations] 
Ook kunnen wij door CTO veel makkelijker werk uitbesteden. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [supplier relations] 
Leveranciers van componenten zijn afgehaakt en andere zijn aangepast. Wij hebben de leveranciers echt mee moeten nemen in het CTO 
denkproces. Praten als brugman om het op een CTO manier voor elkaar te krijgen. Sommige leveranciers leverden echt zo vaak maatwerk 
dat ze geen documentatie hadden van hun eigen product.  
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Bijlage 10: Data-analyse, Kostenstructuur  
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
| Categorie : 9. kosten structuur 
| Aantal codes binnen categorie : 10 
| Aantal fragmenten : 28 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
(Bedrijf 1 - Interview)    [herstelkosten en faalkosten] 
Assemblagekosten zijn ver omlaag gegaan. Het is bekend wat je bouwt en het past altijd. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [herstelkosten en faalkosten] 
Er zijn minder fouten en dus minder herstelkosten. 
 
(Bedrijf 1 – Inhoud analyse)    [herstelkosten en faalkosten] 
Hergebruik van kennis, waardoor er minder fouten worden gemaakt. 
 
(Bedrijf 1 – Inhoud analyse)    [herstelkosten en faalkosten] 
Deze modules hebben zich in de afgelopen tijd bewezen, waardoor de machines in principe altijd ‘first time right’ zitten. 
  
(Bedrijf 2 - Interview)    [herstelkosten en faalkosten] 
Het grootste voordeel is dat wij veel minder faalkosten hebben. Dat geldt voor zowel maakdelen als de software. Als er een fout gemaakt 
wordt zijn er 5 afdelingen bij betrokken en zit er dus een gigantische kostenpost achter. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [inkoop kosten] 
Als het volume van een artikel in afname toeneemt, ga je ook andere technieken gebruiken zoals spuitgieten i.p.v. draaiwerk. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [inkoop kosten] 
Daarnaast hebben wij een inkoopvoordeel. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [lean] 
Ook de supply chain is veranderd. Omdat je weet welke artikelen je inkoopt door CTO ga je andere afspraken maken en dit komt lean meer 
ten goede. Dat was toch wel gebeurd, maar CTO helpt wel. 
 
(Bedrijf 1 – Inhoud analyse)    [lean] 
Eén van de aspecten van LEAN is dat er gewerkt wordt met modulaire systemen. Dat betekent dat een groot deel van de machines door de 
afdeling engineering ‘eenvoudig’ is te configureren door de juiste modules te combineren. 
 
(Bedrijf 2 – Inhoud analyse)    [lean] 
De afgelopen jaren maakte het bedrijf veel werk van standaardisatie met methoden zoals 5S en Training Within Industry. Hierdoor werden de 
processen op afdelingsniveau meer Lean en meer robuust. Straks neemt de standaardisatie nog verder toe. Het bedrijf wil modulair gaan 
werken. Engineer-to-order moet, waar mogelijk, plaats gaan maken voor configure-to-order. Dit alles maakt de weg vrij om lean naar een 
ketenbreed niveau te tillen. Nauw op elkaar afgestemde productiestappen dus, met weinig tussenvoorraad, waardoor er meer waarde naar de 
klant stroomt. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [lean] 
Ook het leanproces komt veel beter tot zijn recht en daardoor snijdt het mes aan twee kanten. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [verkoop kosten] 
Onze verkoopkosten zijn gedaald. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [verkoop kosten] 
Verkoopkosten zijn dramatische gedaald. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [verkoop kosten] 
De quotekosten zijn heel ver gedaald. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [verkoop kosten] 
Onze verkoopkosten zijn gedaald. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [verkoop kosten] 
Verkoopkosten zijn dramatische gedaald. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [verkoop kosten] 
De quote kosten zijn heel ver gedaald. 
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(Bedrijf 3 - Interview)    [verkoop kosten] 
Aan de andere kant kun je meer productie draaien aan de sales kant.  
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [verkoop kosten] 
Aan de andere kant kun je meer productie draaien aan de sales kant. 
 
(Bedrijf 1 – Inhoud analyse)    [personeelskosten] 
-Omzet van 2007 tot 2016 gestegen met 160% 
-Aantal medewerkers (FTE) van 2007 tot 2017 is gestegen met 70% 
 
(Bedrijf 2 – Inhoud analyse)    [personeelskosten] 
Ten slotte werd het CTO (Configure to Order) principe uitgelegd, waarbij de modulaire lascellen werden getoond die worden gebruikt voor 
de productie van verschillende onderdelen voor autostoelen. Met deze configureerbare cellen heeft het bedrijf een platform van standaard 
modulaire componenten ontwikkeld die als basis worden gebruikt voor het bouwen van klantspecifieke machines. Dit resulteert in een 
aanzienlijke besparing op uren voor engineering en uiteindelijk dus ook op kosten. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [personeelskosten] 
We hebben er geen mensen uitgedaan, maar wel meer gedaan met dezelfde mensen en dus zijn onze kosten verlaagd. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [personeelskosten] 
Er zijn aan de andere kant ook veel mensen vrijgemaakt voor het CTO project. Dit project kun je er niet bijdoen. Je moet echt mensen vrij 
maken, apart in een kamer zetten om het in gang te zetten. 
 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [product management kosten] 
Daarnaast heb je kosten voor het personeel dat het hele programma beheert en onderhoudt. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [r&d kosten] 
Kosten voor productontwikkeling gaan aanzienlijk omhoog en een ontwikkelingstraject duurt aanzienlijk langer dan dat je een speciaalbouw. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [IT kosten] 
Licentiekosten van ons configuratiepakket. 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [IT kosten] 
Om de juiste tools voor CTO aan te bieden in het bedrijf komen er nog grote IT kosten aan. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [training kosten] 
Onze trainingskosten zijn gedaald. 
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Bijlage 11: Data-analyse, Groeiambities 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
| Aantal codes binnen categorie : 1 
| Aantal fragmenten : 10 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
(Bedrijf 1 - Interview)    [groei ambitie] 
De CTO stap kwam destijds vanuit het management die erin geloofde dat als wij deze CTO stap niet zouden maken ons bedrijf in speciaal 
bouw zal blijven. Daar zouden wij best goed in worden, maar nooit heel groot. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [groei ambitie] 
Modularisatie heeft ons geholpen financieel sterker te worden en daarmee te groeien etc. en dit is een cirkel. Het begint zichzelf te 
versterken. Wat nu wat drijft weet ik niet, maar als je de keuze niet maakt voor CTO in onze markt weet ik wel dat je niet blijft overleven. 
 
(Bedrijf 1 - Interview)    [groei ambitie] 
Ik denk dat elk bedrijf kan groeien als je CTO op de juist manier toepast. 
 
(Bedrijf 1 – Inhoud analyse)    [groei ambitie] 
De droom van de oprichter was om zijn product op wereldschaal te verkopen. Hun groeistrategie is daarop gebaseerd en inmiddels heeft de 
organisatie dit inmiddels deels bereikt. 
 
(Bedrijf 1 – Inhoud analyse)   [groei ambitie] 
Omzet van 2007 tot 2016 gestegen met 160% 
 
(Bedrijf 2 - Interview)    [groei ambitie] 
We hebben dit jaar een toename van 30% van de omzet en dat was zonder CTO niet gelukt. 
 
(Bedrijf 2 - Inhoud analyse)    [groei ambitie] 
De groei aan orders komt met name vanuit de automobieltoeleveranciers. Een markt die weer enorm in de lift zit en waarbij automatisering  
en robotisering een grote rol spelen. Daarnaast ziet het bedrijf een toename in het aantal herhaalopdrachten, waarbij gebruik gemaakt wordt 
van modulaire cellenbouw. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [groei ambitie] 
Daarbij had het bedrijf zonder CTO ook niet zo kunnen groeien. 
 
(Bedrijf 3 - Interview)    [groei ambitie] 
Modulair heeft ons vooral geholpen bij het tempo om deze groei te maken. Zonder CTO hadden wij ook nieuwe engineers twee jaar moeten  
inwerken, voordat je resultaat kunt verwachten en nu is dat binnen een half jaar al zo. 
 
(Bedrijf 4 - Interview)    [groei ambitie] 
Deze groei met dezelfde mensen had je zonder CTO niet gered. Zonder CTO hadden wij deze groei wel kunnen realiseren, maar dan was ons 
kantoor te klein geweest. 
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Bijlage 12: Literatuuronderzoek business modellen 
 
Osterwalder en Pigneur  (2010,  p. 15) ontwikkelden een business model concept dat simpel, relevant 
en begrijpelijk is. Dit concept is een versimpeling van de werkelijke complexe wijze waarop een 
organisatie functioneert. Het concept is algemeen bekend onder de naam ‘Canvas Model’. De structuur 
van dit concept is opgesplitst in negen bouwstenen (Osterwalder & Pigneur, 2010,  p.16-17). Deze 
bouwstenen zijn: 
 Klantensegmentatie: definieert de groep mensen of organisaties die de onderneming wil 
bereiken. 
 Waardepropositie: beschrijft de bundel producten en/of services die waarde creëren voor het 
klantensegment.  
 Kanalen: beschrijft hoe een bedrijf het gedefinieerde klantensegment bereikt en met hen 
communiceert. 
 Klantrelatie: beschrijft het type relatie dat de onderneming heeft met het klantensegment. 
 Inkomstenstromen: geeft aan hoe geld wordt gegenereerd per klantensegment. 
 Belangrijke bronnen: beschrijft de belangrijkste bezittingen die vereist zijn om het business 
model te laten werken.  
 Belangrijke activiteiten: beschrijft de meest belangrijke activiteiten die een bedrijf moet 
uitvoeren om het business model te laten werken. 
 Belangrijke partners: beschrijft het netwerk van leveranciers en partners die nodig zijn om het 
business model te laten werken. 
 Kostenstructuur: beschrijft alle kosten die gemaakt worden om het business model te laten 
werken.  
 
Schön (2012, p. 74) geeft geen definitie van business modellen. Wel structureert Schön (2012) het 
business model in drie sterk verbonden dimensies:  
 Waardepropositie: definieert de unieke waarde die een bedrijf biedt aan haar 
klantensegmenten.  
 Verdienmodel: definieert hoe een bedrijf inkomsten genereert van het beoogde klanten 
segment.   
 Kostenmodel: definieert hoe een bedrijf winstgevend kan voldoen aan de waardecreatie.  
 
Baden-Fuller en Mangematin (2013, p. 420) definiëren business modellen als een versimpelde 
schematische weergave die de essentie weergeeft van de relatie tussen klanten, de organisatie en geld. 
Daarbij karakteriseren zij business modellen in 4 elementen:  
 Klantidentificatie: identificeren van de voor de onderneming beoogde 
gebruikers/klantensegment. 
 Waardepropositie: bepaalt voor welk product de klant bereid is te betalen.  
 Monetisatie: een ander woord voor monetisatie is geldschepping. Dit element bepaald hoe 
geld wordt verworven door het leveren van de producten.   
 Waardeketen: dit element kan gezien worden als het mechanisme om producten aan de klant 
te brengen.  
 
Morris et al. (2005, p.734) ontwikkelde een methode voor het ontwerpen, beschrijven, categoriseren, 
bekritiseren en analyseren van business modellen voor elk type bedrijf. Deze methode is uiterst simpel 
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en logische opgebouwd, waardoor het kan worden toegepast op ondernemingen in het algemeen 
(Morris et al., 2005, p.729). In hoofdlijnen bestaat deze methode uit zes elementen. 
 Factoren die gerelateerd zijn aan de waarde levering: in dit component wordt beschreven hoe 
waarde wordt gecreëerd. Bijvoorbeeld waardecreatie door het leveren van een producten, 
service of door een mix van beide.  
 Marktfactoren: in dit component wordt beschreven voor wie deze waarde wordt gecreëerd. 
Bijvoorbeeld voor de lokale of de internationale markt of voor beide markten.  
 Factoren die gerelateerd zijn aan interne capaciteiten: hier worden interne competenties 
bedoeld zoals innovatiecapaciteiten en intellectuele capaciteiten.  
 Concurrentiestrategie factoren: in dit component wordt beschreven hoe de organisatie kan 
blijven concurreren. Bijvoorbeeld door innovatief leiderschap of hoge efficiency lage prijzen 
kunnen realiseren.     
 Economische factoren: hier wordt beschreven hoe de organisatie geld genereert. Bijvoorbeeld 
door vaste of juist flexibele inkomstenstromen. Door hoge volumes en lage marges of door 
lage volumes en hoge marges.  
 Investeringsfactoren: in dit component wordt beschreven welke groei en investeringsambities 
de organisatie heeft.   
